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PRESENTACION 
Acción Social Empresarial pretende, con sus estudios y sus 
actividades, contribuir a que las empresas aporten a la sociedad 
un compromiso ante el desarrollo humano de cuantos compo-
nen la comunidad empresarial, ante las exigencias éticas de 
una sociedad eminentemente materialista y ante las exigencias 
económicas y sociales de una sociedad necesitada de una pro-
ductividad competitiva y de puestos de trabajo. 
La función social de la empresa obliga a una mayor integra-
ción dentro de la sociedad, aportando a ésta valores de respon-
sabilidad, solidaridad y comportamientos éticos. 
La dirección empresarial, junto al objetivo fundamental de 
lograr la pervivencia de la empresa, debe asumir un especial 
compromiso, también, ante el desarrollo personal y profesional 
de cuantos componen la empresa. 
Con este objetivo, la Comisión de Estudios de ASE, formada 
por importantes especialistas en temas empresariales, ha elabo-
rado los correspondientes capítulos sobre liderazgo, recursos 
humanos, comunicación, participación, trabajo en equipo, ca-
lidad de servicio o el valor humano. 
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En todo caso, estas reflexiones se han realizado desde una 
dimensión ética basada en la doctrina social cristiana, en orden 
a configurar un modelo de empresario, de directivo de empresa 
y de estructuras empresariales adecuados a un orden social en 
función de la persona. 
Con este trabajo, ASE pretende fomentar entre sus asocia-
dos, directivos y profesionales de la empresa, actitudes que les 
permitan dar una respuesta adecuada y positiva a las nuevas 
demandas de la sociedad y de las personas respecto al progreso 
social y a l a ética en el mundo de los negocios. 
ACCIÓN SOCIAL EMPRESARIAL 
D E LA JEFATURA AL LIDERAZGO 
JOSÉ MARÍA CARDONA LABARGA (*) 
1. PLANTEAMIENTO 
Elaboro este documento como responsable de la Comisión 
del Estudio para este curso de ACCION SOCIAL EMPRESA-
RIAL, de la que formamos parte 14 personas entre directivos, 
expertos o profesionales preocupados por el mundo de la em-
presa. El objetivo de esta Comisión es realizar un estudio so-
bre «El desarrollo humano en la empresa», teniendo en cuen-
ta a) un planteamiento ético serio, y b) nuestra inmersión en 
la cultura española. 
En todas las reuniones mantenidas se puso de manifies-
to la dificultad de entendimiento ante un problema semán-
tico: cada uno tiene su propio concepto del significado de 
términos de obligada referencia tales como cultura, estrate-
gia, liderazgo, política, misión, objetivos, filosofía, etc. Re-
petidamente he visto la conveniencia de dar unas definicio-
nes para poder pensar todos en una misma línea. Sobre 
(*) Consultor-Instructor de Cardona Labarga Training, Doctor Inge-
niero ICAI. 
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cualquiera de los términos anteriores se pueden encontrar 
m á s de 20 definiciones. 
Teniendo en cuenta que en mi empresa nos dedicamos al 
entrenamiento de directivos, también he venido sintiendo 
personalmente ese problema desde hace años y, por tanto, me 
tomo el atrevimiento de dar una respuesta a esas definiciones 
a través de este capítulo. Hago tres consideraciones previas: 
a) Estos conceptos no tienen una definición objetiva cla-
ra y acabada de una vez por todas, como quizá desea-
ríamos, sino que son susceptibles de innumerables 
matices y enriquecimientos. 
h) Se puede prometer ser sincero, pero no ser imparcial. 
Las ideas que doy me sirven para pensar y estructurar 
las cosas en el mundo de la empresa; pero pueden ser-
vir a otros. Entiendo que otras personas pudieran es-
tar en abierta discrepancia y quizá por aspectos se-
mánticos. 
c) Presumiendo conocer a «nuestros clásicos», doy las 
ideas desde el punto de vista que las daría, o por lo 
menos compartir ía, un alto ejecutivo de empresa que 
fuera un líder tal y como lo defino aquí. Desde el pun-
to de vista del trabajador, del accionista, del adminis-
trador público, del político, o del filósofo podrían ser 
distintas (aunque, con un criterio objetivo, deberían 
ser iguales). 
2. CREENCIA DE PARTIDA 
El trabajo humano es el «elemento fijo», el elemento clave 
de toda actividad. Aunque los instrumentos, las tecnologías o 
«el capital» faciliten su trabajo, lo aceleren o lo perfeccionen, 
tanto en calidad como en cantidad, el hombre es el que con-
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t inúa dominando toda la situación. El trabajo está en función 
del hombre y no el hombre en función del trabajo. El trabajo 
puede tener un valor objetivo mayor o menor (directivo-co-
mercial-trabajador de a pie), pero subjetivamente es un hom-
bre el que trabaja, siempre con la misma dignidad de hom-
bre. Con el trabajo, el hombre no sólo transforma la 
naturaleza sino que se perfecciona a sí mismo. Se supera a sí 
mismo. 
La responsabilidad es también la buena voluntad para ad-
mit i r que uno es el causante de su propia situación, de la si-
tuación en que se encuentran los que le rodean e incluso de 
la situación en que se encuentran los que están lejos de él. La 
solidaridad es una obligación; no algo simplemente intere-
sante. 
¿Qué es entonces una empresa? Una organización huma-
na audaz que auna voluntades con inteligencia y creatividad, 
para promover de forma continua el desarrollo humano inte-
gral. Es una organización privada; puesto que la iniciativa es 
siempre personal. Y precisa retr ibución económica; ya que 
sin ella no se puede promover de forma continua el desarro-
llo humano. 
Este capítulo encierra un fuerte planteamiento ético; la 
ética es rentable; pero es rentable en un enfoque a largo pla-
zo. Por supuesto, a corto plazo es mucho más rentable el apa-
ño y el pelotazo, al que estamos tan acostumbrados. 
El considerar el beneficio el motor principal del progreso, 
ha sido una de las desgracias de proporciones más extraordi-
narias que hemos padecido en los diversos sistemas econó-
mico-sociales, y concretamente en el español durante el últi-
mo siglo. 
El trabajo del hombre no es una «fuerza anónima». Está 
por encima del «capital» y de los «instrumentos», que son fru-
to de él. El hombre vale más por lo que es que por lo que tie-
ne. Está por encima del beneficio, de la organización, de los 
progresos técnicos, del negocio y del marketing. Un buen di-
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rectivo, líder empresarial, da contenido real a estas palabras. 
Y, por cierto, como consecuencia, gana dinero, que, aunque 
no sea la primera, es una función social imprescindible. Es 
más, es necesario ganar mucho dinero para poder paliar to-
das las lacras sociales. 
3. IDEA SOBRE CUANDO UN DIRECTIVO ES LIDER 
Deseo hacer previamente una puntual ización importante: 
cuando hablo de líder me refiero al líder empresarial, no al 
político o militar, que son profesiones que exigen caracterís-
ticas diferentes. El líder empresarial tiene que ser antes un 
buen directivo experto en sus propias tareas, tales como ca-
denas de análisis de valor, correlaciones entre los distintos t i -
pos de autoridad y responsabilidad, las diferencias entre el 
trabajo de línea o staff, departamental ización, rediseño, ges-
tión de calidad, elaboración de estrategias, sistemas estimu-
lantes de retribución, análisis de su sector y su competitivi-
dad, etc. 
He aquí una primera definición, mejorable, por supuesto: 
Un directivo empresarial es un líder cuando ayuda conscien-
temente a cada uno de los que le rodean a aumentar su auto-
confianza y autoestima (la que tienen en sí mismos; no en el 
líder); cuando les ayuda a elevar el concepto de su propia 
identidad y a reflexionar sobre el contenido que pueden dar a 
sus vidas («Voluntad de sentido», V. Frankl); a interiorizar de-
safíos, a ser más humanos, más éticos, más libres, a trabajar 
a «lomo caliente», a elevarles por encima de sus preocupa-
ciones; en una palabra, a autotrascenderles (K. Jarspers). 
Un hombre de empresa que sólo fuese hábil en temas de 
comportamiento, comunicación, motivación, no podría ser lí-
der ni «autotrascender» a las personas en la empresa. Se re-
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quiere que también sea hábil para establecer estrategias, es-
tructuras organizativas y políticas motivantes. Una palmada 
en la espalda puede ser un acto degradante. En una palabra, 
para ser líder se tienen que dominar previamente todas las 
técnicas directivas. 
En principio puede parecer una idea utópica, pero en la v i -
da real se encuentran profesionales próximos a la idea (no su-
perhombres), aunque, sinceramente, no sean muchos. Más 
adelante veremos un ejemplo. 
Seguramente, la definición más usual de líder es: «aquél 
que lleva a sus seguidores en determinada dirección (o logra 
a través de ellos unos objetivos) por métodos no coercitivos». 
Es decir, el conductor de caravanas en las películas del Oeste. 
El que los lleva a donde ellos solos no habr ían ido nunca, 
aunque internamente no los haya transformado para nada. 
Creo más bien que es el que los transforma para que lleguen 
solos. En la empresa también se da el caso, lógicamente, del 
«líder natural», como persona de sensibilidad hacia el grupo, 
que se identifica con el grupo y que es capaz de hacer plan-
teamientos más aceptables para el propio grupo. Aquí se de-
fine de otra forma: no se considera que es el grupo el que con-
vierte a alguien en líder sino que él se convierte a sí mismo en 
líder mediante una autosuperación personal, elevando tras sí 
al grupo. 
Como se dijo al principio, no se trata de si tengo razón o 
no; sino de cómo se definen las cosas para estructurar las 
propias ideas. 
4. IDEA SOBRE CUÁNDO UN DIRECTIVO ACTÚA 
COMO UN LÍDER 
1. Un líder siempre lucha por una sociedad más huma-
na, más justa, por una causa importante sobre la que 
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no le cabe la menor duda y sobre la que tiene una «vi-
sión orgánica» muy coherente. Sabe que sus colabora-
dores desean perseguir un alto ideal y para ello están 
dispuestos a pasar por las mayores dificultades. 
2. Sus colaboradores perfeccionan y enriquecen dicha 
«visión», ya que los considera camaradas, no subordi-
nados, factores de producción o subalternos. Hace 
confidencias con ellos. Sabe leer en sus ojos. Se centra 
en los puntos fuertes que poseen. 
3. La decisión estratégica úl t ima la toma él solo y perso-
nalmente, y para tal situación no convoca una asam-
blea ni acepta el acuerdo de la mayoría. Aunque dis-
cuta con otros, respete sus opiniones e incluso 
modifique su punto de vista, ¡decide solo!. 
4. Comprende también que cada colaborador debe to-
mar personalmente su propia decisión de seguirle o 
no, con plena conciencia y libertad, analizando las ra-
zones a favor y en contra y siendo consciente del pre-
cio que puede llegar a pagar. No les engaña, pero hace 
que parezca fácil el desafío y logra que los colabora-
dores se superen a sí mismos. 
5. Sabe que para luchar por el triunfo con confianza de 
éxito, la base más fuerte es la moral y la ética, que son 
los valores que más pesan en la propia conciencia pa-
ra crear una superación mental y física. Un colabora-
dor perdona fallos técnicos, decisiones equivocadas y 
otros errores, pero nunca el fallo moral que para él 
significa traición y cobardía. 
6. Crea un ambiente superpositivo, desatando emocio-
nes profundas por su forma de actuar y por sus he-
chos. Motiva sobre todo por su propio entusiasmo y 
personalidad; no con «un plan de calidad», «un pro-
yecto de empresa» o un «vídeo». Muestra un compor-
tamiento visible y ejemplar tocando a la gente y de-
jándose tocar con frecuentes «cara a cara». Escucha 
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mucho y escucha bien. Reduce la distancia, el status y 
los privilegios. Su comportamiento es ejemplar. La 
gente se siente absolutamente tranquila y a gusto a su 
lado. 
7. ¡Exige que sus colaboradores superen sus propios lí-
mites!. Un líder tiene un verdadero problema y está in-
cómodo cuando uno de sus colaboradores deja de de-
sarrollarse internamente, cuando considera que ya 
sabe suficiente (aun cuando sepa mucho) o, en una 
palabra, cuando se estanca. Un líder se desarrolla y 
cambia; el mundo lo percibe distinto de como lo per-
cibiría hace unos años. Exige que los que le rodean 
también evolucionen. Les provoca para comprometer-
los. En todo caso, el estancamiento de alguien lo solu-
ciona de una forma u otra. 
8. Tiene muchas recetas caseras y muchos recursos, pr i-
mero para automotivarse y luego para motivar a otros. 
Eso exige conocimiento de las técnicas directivas y au-
todominio. Está dispuesto a pagar el precio de ser el 
jefe sin autocompadecerse ni lamentarse en la desgra-
cia. Controla sus sentimientos. Nunca se da por venci-
do. Tiene plena responsabilidad de sí mismo. 
9. Está dispuesto a modificar comportamientos inade-
cuados y, si es preciso, se inmiscuye para lograr que su 
colaborador tenga un mejor concepto de sí mismo y se 
siga desarrollando. Un líder, a veces, evalúa «el de-
sempeño» y «los resultados» de sus colaboradores; pe-
ro lo que «evalúa» siempre son sus actitudes, ya que 
éstas determinan absolutamente aquellos; se enfrenta 
positivamente a sus colaboradores en base a sus acti-
tudes y éstas son la fuente principal para la toma de 
decisiones respecto a ellos. 
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5. EJEMPLO DE UN LIDER CONCRETO 
Para que no parezca un esquema muy teórico, voy a des-
cribir un ejemplo concreto y real. Como no tengo su permiso, 
mantendré el anonimato. 
Se trata de una empresa mediana del sector de la alimen-
tación que tiene centros de producción, una flota de vehícu-
los de distribución y muchos puntos propios de atención y 
venta al público. Los hombres claves son, en el primer nivel, 
el Director General (DG) que será el sujeto de nuestra obser-
vación principal; el segundo nivel está formado por siete di-
rectivos y un tercer nivel con cuarenta personas clave. Exis-
ten otros muchos. 
Conozco bien está empresa, porque cada año desde hace 
siete venimos realizando entrenamientos al equipo directivo 
y otros, y hemos observado su evolución. 
El que su DG es un verdadero líder lo ponen de manifies-
to muchas cosas, una de ellas es el siguiente hecho: El año 94, 
a los cuarenta profesionales del tercer nivel se les ha pedido 
una evaluación anón ima de los ocho directivos (siete más el 
DG); pues bien, en el conjunto, la evaluación más destacada 
es la que obtiene el DG con diferencia. Otro detalle: hemos 
hablado con personas que descendiendo niveles en la empresa, 
se siguen sintiendo completamente realizadas en su nuevo 
puesto de trabajo (¡). Voy a exponer dos consideraciones inte-
resantes en torno a este DG que creemos que hacen al caso: 
a) Se atreve a influir claramente sobre la conducta de to-
dos sus hombres-clave; no sólo los directivos. Habla 
con muchas personas y a todas las compromete. Es-
cucha muy bien. Sabe lo que quiere. Cuando está con 
alguien, le presta a él solo toda la atención. Es visible 
De la Jefatura al liderazgo 21 
su proximidad física. Utiliza muchos argumentos. 
Nunca reacciona. Es muy razonable. No se altera. Su 
mensaje se percibe como auténtico. Ignora el medio 
en que se encuentra y se ignora a sí mismo. Sabe que 
la persona humana es débil y si alguien le falla, le 
vuelve a hablar y le da una segunda oportunidad, y 
también una tercera si es preciso. Cuando alguien le 
desengaña está absolutamente cargado de razón para 
obrar expeditivamente y, desde luego, así obra, de tal 
forma que, en estos casos, raros, es el propio indivi-
duo el que se autoexcluye. 
b) Evalúa frecuentemente a sus directivos y exige que, a 
su vez, ellos evalúen a sus colaboradores. Y evalúa so-
lamente actitudes que es lo único que le preocupa. 
Por nuestros propios caminos llegamos a la conclu-
sión de que, efectivamente, ésa es la única evaluación 
que a un verdadero líder le importa. 
c) Aunque ninguno de sus siete directivos tiene un «mas-
ter del universo», se han convertido en verdaderos lí-
deres en el mismo sentido del término antes definido 
y hemos vivido el proceso de cambio profundo de ca-
da uno de ellos. Habría sido impensable que hace 
años hubieran podido desarrollar, gestionar y liderar 
las importantes áreas de negocio que ahora llevan. El 
líder genera líderes. Un tipo de comportamiento ge-
nera el mismo tipo de comportamiento. 
6. IDEA DE CULTURA, PRESUNCIÓN Y ACTITUD 
La cultura de la empresa la defino como el conjunto de 
PRESUNCIONES SOPORTADAS E IMPULSADAS POR AC-
TITUDES que han funcionado repetidamente durante mucho 
tiempo en un grupo concreto para lograr a) cohesionarlo 
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internamente y b) hacerlo capaz de enfrentarse al entorno ex-
terior. (Inmodestamente, esta definición es también original; 
quizá a la que más se aproxima, aunque sea distinta, es a la 
de Schein). 
Vayamos por partes. PRESUNCIÓN es un juicio de valor, 
un criterio, una premisa con la que se define un aspecto esen-
cial. Por ejemplo, pueden existir PRESUNCIONES en rela-
ción con la naturaleza del negocio, el tipo de orientación es-
tratégica, el concepto de persona, la naturaleza de las 
relaciones, el trabajo en equipo, qué es calidad o servicio o 
qué grado de importancia debe mantenerse sobre determina-
dos aspectos. 
La ACTITUD se define aquí como la predisposición con 
que se afronta determinada PRESUNCIÓN. La actitud no 
existe en abstracto; entre muchas actitudes concretas posi-
bles para determinada PRESUNCIÓN, existen una o dos que 
suelen ser las ideales. Quizá la actitud se defina mejor indi-
cando que es el tipo de posicionamiento, de naturaleza o de 
compromiso mental con el que se aborda determinada PRE-
SUNCIÓN. 
Por tanto, cultura de empresa es el conjunto, más o menos 
coherente, de PRESUNCIONES/ACTITUDES, cada una de 
ellas más o menos profunda, mantenidas fielmente por todos 
los miembros del grupo y asimiladas por todos los nuevos co-
mo punto de partida correcto para razonar, argumentar, de-
cidir y resolver todas las dificultades del grupo. 
Todos los miembros de una empresa poseen por igual el 
sello íntegro de su cultura, que se manifiesta en su conducta 
o COMPORTAMIENTO observable, que podría decirse que es 
la parte visible de la cultura ( también es visible la disposición 
de las oficinas) pero cuyo núcleo interno (conjunto de PRE-
SUNCIONES/ ACTITUDES), que es el importante, es una 
cuestión de espíritu mucho más que de tecnología, sistemas, 
fábricas, símbolos, imagen, mercados o productos. 
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El COMPORTAMIENTO de una persona concreta en una 
empresa, a grandes rasgos, puede decirse aproximadamente 
que viene definido en un 50% por sus propias características 
personales y en el otro 50% por la CULTURA DE LA EM-
PRESA, cuyo conocimiento cont inúa siendo hoy día la asig-
natura pendiente de directivos, profesionales de recursos hu-
manos y, sobre todo, de nosotros, los consultores e 
instructores. 
7. IDEA DEL LÍDER COMO ARTÍFICE CULTURAL 
No ya en la empresa, sino en la vida en general, comete-
mos el error de creer que nuestras decisiones provienen del 
análisis racional de los motivos. En realidad, en una gran ma-
yoría provienen de nuestras PRESUNCIONES/ACTITUDES 
particulares y estados emocionales. Casi todo aquello que nos 
importa, y más si nos compromete personalmente, lo decidi-
mos con el corazón o con los estratos profundos de la sub-
consciencia. Luego, la cabeza es muy capaz de racionalizar el 
tema y dar todas las múltiples razones y argumentos «objeti-
vos» que se precisen para justificar las decisiones. 
Cada uno de nosotros es un ser que segrega justificacio-
nes. Los prejuicios son actitudes. Cada uno tiene los suyos y 
siempre están presentes en todo lo que hace. Mis prejuicios 
están presentes y me condicionan al escribir esto, lo mismo 
que al lector le condicionan los suyos a la hora de leerlo. 
Las PRESUNCIONES/ACTITUDES de cada persona vie-
nen determinadas por su genética, su experiencia vivencial e 
historia biográfica y, muy por encima de todo, por el uso que 
hace de su libertad y voluntad, que es lo que más determina 
su ser personal. No hay peor ciego que el que no quiere ver. 
Muchas cosas nos imprimen carácter en la vida y algunas de 
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forma muy especial: el origen familiar, las amistades, los es-
tudios ... y la cultura del propio país en que uno vive. 
Una empresa es, sobre todo, una cultura o una microcul-
tura dentro de una «cosmovisión» o cultura nacional que, 
inevitablemente, la impregna por todos los lados. Sólo se pue-
den dar empresas buenas si la cultura nacional lo favorece. 
Movilizar nuestra cultura en el sentido del Management ori-
ginaría el máximo desarrollo nacional (desgraciadamente és-
te es un planteamiento ajeno a la política). En todo caso, 
cuando uno entra en una empresa, entra en una cultura crea-
da con bastante detalle y de forma inconsciente por unos lí-
deres, y frecuentemente por uno solo. Y está creada y ali-
mentada, no tanto por sus manifestaciones oficiales cara a la 
galería, sus memorias, sus circulares, sus vídeos, o por lo que 
a ellos les gustaría, como por sus reacciones emocionales que 
brotan del corazón y que, en el fondo, pueden no controlar. 
Por eso un líder, para que lo sea tal como se ha definido an-
tes, ha de estar clarificando constantemente sus propios con-
flictos internos, aspecto que no concluye nunca; porque estos 
conflictos internos también pasan a formar parte de la cultu-
ra de la empresa. 
Cultura y liderazgo son así dos caras inseparables de la 
misma moneda. Se pueden clasificar las actitudes de muchas 
maneras. Pero aquellas que se orientan hacia el largo plazo, 
la calidad, el servicio y los resultados, se pueden educar; y un 
líder las educa, las cuida y las evalúa conscientemente. Eso es 
gestionar la cultura. 
Predicar no es dar trigo. Una cosa es darse cuenta de que 
en la empresa es necesario, por ejemplo, potenciar mucho el 
trabajo en equipo, y otra, el que se tenga la habilidad de ser 
un líder para potenciar realmente el trabajo en equipo. Vol-
vamos al ejemplo real del DG de la empresa de alimentación: 
una de las formas más importantes, en la que entendemos 
que gestiona la cultura, es la siguiente: cada año realiza un 
cuestionario de diez preguntas sobre actitudes, en base al 
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cual profundiza e insiste personalmente de muchas formas 
distintas para gestionar la cultura, y se entrevista formal-
mente un par de veces con las cuarenta personas clave para 
revisar sus actitudes. Transcribo tres preguntas de las utiliza-
das para la revisión cultural el año 1994: 
— ¿Qué problemas concretos ha detectado usted, ha to-
mado la iniciativa de resolver, y ha resuelto? (Una per-
sona puede estar conviviendo quince años con los mis-
mos problemas profesionales). 
— ¿En qué situaciones concretas, de mucha tensión, usted 
tuvo serenidad y respondió positivamente? (Lo normal 
es reaccionar agresivamente). 
— ¿En qué ocasiones volcó sus mejores cualidades para 
crear equipo? (Aunque necesarias, no se valoran las 
aportaciones individuales, por brillantes que sean). 
Cada dos años el DG va modificando el cuestionario, cam-
biando las preguntas a medida que una inmensa mayoría de 
gente responde de forma positiva y las va teniendo totalmen-
te asumidas. Es decir, es ya una actitud cultural que se da por 
supuesta y sobre la que no es preciso hablar. Precisamente 
para el año que viene se suprime la úl t ima de las anterior-
mente indicadas y se cambiará por otra que en estos mo-
mentos está en discusión. ¿Cuantas empresas españolas, de 
todas las que lo intentan, pueden decir que tienen resuelta la 
PRESUNCIÓN/ACTITUD cultural del trabajo en equipo?. 
¿En cuántas es consciente de que la gestión de la cultura (su 
«función de conciencia») es su tarea más importante?. En to-
do caso lo que hacen muchos es manifestarlo en la memoria 
de la empresa, en carteles... 
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8. IDEA SOBRE LOS PUNTOS CRÍTICOS 
DE LA CULTURA NACIONAL. 
El análisis de cualquier cultura nacional o empresarial es 
intrincado. La propia cultura española es complicada y difí-
cil . Lo es para nosotros, ya que el pez lo últ imo que percibe 
es el agua. Y lo es mucho más para los directivos extranjeros, 
en los que el «shock» cultural dura no menos de 10 años. Ade-
más de perspicacia, el análisis de nuestra cultura creemos 
que exige el estudio de nuestra historia en Salvador de Ma-
dariaga, Américo Castro, Ramón Menéndez Pidal, Claudio 
Sánchez Albornoz, etc. Por supuesto muchas cosas están 
cambiando, pero las «raíces» y las «radicalidades» de esos 
cambios cont inúan siendo las mismas. 
Aunque, por supuesto, los españoles somos imaginativos, 
creativos, rápidos, gente de honor, inteligentes, polifacéticos 
y una larga lista de características buenísimas, analicemos 
brevemente las presunciones generales más críticas que nos 
complican la vida: 
a) Presunción sobre el individualismo y la envidia 
«La estimación propia, el desprecio de todo lo ajeno, el 
querer mandarlo todo y el no servir a nadie» (B. Gracián). Es 
muy difícil verse en el lugar de otro. El «póngase en su lugar» 
es algo sin sentido para el español. Humillarse, confesar una 
debilidad o tener que decir que va al psiquiatra es de lo peor 
que le puede ocurrir a un español. Cada uno va a lo suyo. «El 
que quiera saber, que vaya a Salamanca». Aquí, más que en 
ninguna otra parte, es cierto lo de que «nadie es profeta en su 
tierra». Si algo irri ta a un español es que otro destaque. Es 
muy difícil elogiar a otro. «Hay que reconocer que fulano de 
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tal ...». (Es decir: «Aunque no quisiéramos, tenemos que ad-
mitir...»). Y si hay que reconocer que alguien destaca en un 
aspecto, en seguida añadimos: «Sí, pero en tal otro...». Vuelan 
las noticias que van contra alguien. Cuando uno destaca, una 
forma de vengarse es recordar cuando era un Don Nadie. Se 
despierta la envidia con mucha facilidad. 
b) Presunción sobre la falta de solidaridad 
El orgullo está muy por encima de la solidaridad. A cada 
español le gusta hacer lo que le da la real gana. Es reacio a la 
autocrítica porque no se cree solidario con nadie. Apenas na-
die acepta la responsabilidad por los errores cometidos. Has-
ta los del propio bando son extraños. El español vive en una 
sociedad como espectador pero no inmerso ni comprometido 
con ella. Se encierra en una concha ante el intento de cola-
borar en cualquier empresa. Es difícil la labor de equipo por-
que yo soy «Juan Palomo, yo me lo guiso, yo me lo como». 
Cuando un español pertenece a alguna asociación no es para 
dar sino para recibir. El Estado, al que no hay más remedio 
que pertenecer, es aborrecible, ya que trata de reglamentar su 
vida y hay que engañarlo todo lo que se pueda. «No hay de-
recho» (la ordenación jurídica trata de perjudicarlo). Incluye 
incluso el rencor a la naturaleza (un día de lluvia). La socie-
dad la consideramos una selva en la que no se obtiene nada 
si no se piensa, desde niño, primero en uno y luego en nadie. 
El gobernante lo es para satisfacer su ambición, no para «ser-
vir» a nadie. 
c) Presunción sobre las apariencias. 
Las apariencias para el español son lo primero; frecuente-
mente lo superfino es prioritario sobre lo importante. Al es-
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pañol lo grande y lo soberbio le impresiona, aunque no sirva 
para nada. Por este «papanatismo» le molesta ser sorprendi-
do observando algo «como un paleto». Es vital cubrir las apa-
riencias y el qué dirán. Es muy grande el temor al ridículo, 
que hay que evitar a toda costa. Coge buena fama y échate a 
dormir. Pasar por ingenuo significa ser idiota. Por todo ello es 
fácil ofender al español, que tiene la palabra áspera y la ame-
naza pronta («¡Ven aquí si eres hombre!»). Al que tiene pobre 
apariencia incluso se le niegan cualidades intelectuales y mo-
rales. 
Sabemos que cualquier consultoría, por el mero hecho de 
tener nombre extranjero o que «importe tecnología», tiene 
una posición competitiva muy superior a la nuestra, aunque 
en rigor debiera ser al revés por el simple hecho cultural. En 
una ocasión, al dar una conferencia sobre la relación entre 
los parámetros estratégicos y culturales, un asistente me pre-
guntó: «¿No traéis algún americano?». 
d) Presunción sobre lo inmediato 
(en el tiempo o en el espacio) 
Reaccionamos ante lo visible, lo inmediato y ante quien te-
nemos delante, e ignoramos lo que no es palpable o está a lo 
lejos. Reacciones de Polaroid. Nos impresionamos al mo-
mento; luego nos olvidamos. El español vive el hoy y con el yo 
a cuestas. Vive siempre el momento presente. Todo es instan-
táneo y no se piensa en el futuro («lo que sea sonará», «den-
tro de 100 años todos calvos», «qué largo me lo fiáis»). El cír-
culo mágico del amiguismo. («¡Hombre, si eres tú! ¡Haberlo 
dicho!»). Al amigo, aunque no sea honesto, se le perdona to-
do. Por eso, comer es muy importante en España porque in-
dica familiaridad y ésta es una sociedad fuertemente jerar-
quizada (ps icológicamente , no organizativamente). Los 
juicios son subjetivos y privados, no según la ética y la moral. 
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Las relaciones humanas son como una extensión de la propia 
personalidad. Cuanto más lejos (físicamente), menos interés. 
e) Presunción sobre la escala social 
La igualdad en España es un valor que está por encima de 
la justicia. Eso precisamente crea una marcada escala social. 
Nos gusta a todos ejercer la propia autoridad y sentirnos je-
fes. La necesidad de zaherir al de arriba es terrible. Piensa 
mal y acertarás. El nivel de uno se mide según lo bajo que es-
tá el de los demás en relación con él. Quien destaca lo hace a 
riesgo propio. El español lo espera todo del Estado, de la lo-
tería, de las oposiciones o de algo que le permita durante mu-
chos años no obedecer ni «servir» a nadie. El trabajo se con-
sidera castigo, más por estar sometido a un jefe que por el 
esfuerzo que supone. 
¿Cómo pueden influir estas presunciones en la dirección 
de personas en la empresa española? ¿Y en la calidad de ser-
vicio? 
9. LA IDEA SOBRE E L CAMELO 
DEL CAMBIO CULTURAL 
Los consultores hemos contribuido, también aquí, a ven-
der cambio cultural como pasteles a la puerta de un colegio. 
Los cambios de mentalidad van exageradamente lentos 
con respecto a los cambios estructurales o a los de la tecno-
logía. Todos los aspectos que se establecen por decreto se 
pueden (y a veces deben) cambiar de la noche a la mañana: 
productos, procesos, tecnologías, estructuras organizativas, 
estrategias, etc., pero no la mentalidad cuya «constante de 
tiempo» es muy lenta. 
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El directivo verdaderamente hábil es aquél que cambia la 
estructura, políticas o estrategia, según las necesidades del 
mercado o del entorno, TENIENDO EN CUENTA QUE LA 
CULTURA NO CAMBIARÁ (o lo hará muy lentamente). 
Si se trata de una empresa grande o mediana con unos 30 
años de existencia, es casi imposible, en una mayoría de ca-
sos, que su cultura cambie a corto o medio plazo (5 años) y 
dudoso que lo haga a largo plazo (10 años), aunque posible. 
Cada caso es distinto, claro está. 
Si la empresa es pequeña o mediana, la cultura es un re-
flejo muy inmediato del estilo de liderazgo de su director, has-
ta mucho más allá de lo que a él normalmente le gustaría ad-
mitir, y es igualmente difícil que cambie a corto o medio 
plazo. 
Puede que en la empresa se deban de cambiar muchas co-
sas, incluso de forma brutal (achatando la pirámide de un de-
cretazo, p.e.), pero siempre teniendo en cuenta que los cam-
bios, para que sean eficaces, deben pivotar sobre los 
ramilletes de PRESUNCIONES/ACTITUDES más profundas. 
Incluso muchas veces, la clave de la competitividad cara al fu-
turo está en modificar PRESUNCIONES/ACTITUDES inter-
medias, relativamente no muy difíciles de mover a medio pla-
zo, respetando las más profundas y peligrosas. 
De todo esto se deduce que el verdadero líder tiene una 
sensibilidad y perspicacia especial para diagnosticar la cultu-
ra de la empresa y la influencia que él mismo está teniendo 
sobre ella, y éste es el factor de su máxima consideración 
(conscientemente o no) en todas las decisiones que toma, es-
tratégicas o del tipo que sean. 
Suponemos a estas alturas que está claro que apenas nada 
tiene que ver el clima o ambiente empresarial, fácil de diag-
nosticar y de cambiar, con la cultura, cuyo diagnóstico certe-
ro, hasta donde alcanza nuestro conocimiento, es, con dife-
rencia, el trabajo de consultoría más difícil de llevar a cabo. 
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Aunque el objetivo de este capítulo no es la cultura em-
presarial, para acabar de precisar, en nuestra investigación, 
hemos deducido cuatro tipos de PRESUNCIONES/ACTITU-
DES básicas para un diagnóstico cultural: 
a) E l tipo de relación entre la empresa y el entorno. ¿Qué 
entorno en concreto? ¿Por qué se caracteriza? ¿Cuál 
es la naturaleza de la simbiosis? ¿Buscamos aprove-
charnos de él, mejorarlo, dominarlo, modificarlo, so-
meterlo? ¿En base a qué cosas? 
b) Concepto que se tiene de lo que significa ser persona y 
su perfectibilidad. Este concepto es tan sencillo y tan 
complejo que el lector lo puede desarrollar a su gusto. 
c) Cuáles son los mecanismos fundamentales mediante 
los cuales a una persona se le concede autoridad y po-
der. Forma en que se toman las decisiones. 
d) Presunciones/actitudes sobre cómo se relacionan los 
individuos para canalizar los distintos tipos de impul-
sos. 
Un verdadero líder hace evolucionar la cultura a largo pla-
zo. Por ejemplo, si hace 20 años «ser persona» significaba ser 
leal y sumiso, siendo capaz de hacer bien lo que se le diga, y 
hoy ser persona significa ser responsable y capaz de gober-
narse a sí mismo, un líder a lo largo de 20 años habrá sabido 
evolucionar esa presunción/ actitud para lograr montar sobre 
ella los oportunos procesos directivos que ahora se exigen. 
Pero si no se ha modificado nada en 20 años, porque quien 
estaba al frente no era un líder para modificarla, hoy día ten-
drá muchas justificaciones, pero no se puede modificar de la 
noche a la mañana . Y los procesos directivos serán más po-
bres o, incluso, la empresa podrá fracasar aunque ahora in-
troduzca todos los cambios que quiera. Cuando alguien que 
tiene la responsabilidad no toma las decisiones imprescindi-
bles, más tarde, alguien, generalmente inocente, paga el pato. 
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Como dice un proverbio chino «quien comete un error y 
no lo corrige, comete otro error». 
10. MEDIA VUELTA MÁS A LA IDEA DE EMPRESA 
El objetivo era dar una serie de definiciones con las cuales 
poder pensar sobre «el desarrollo humano en la empresa», 
que es una redundancia porque la empresa debiera ser desa-
rrollo humano. Todo lo anterior ha sido un prólogo necesario. 
Vayamos ahora de nuevo con la definición de empresa. 
Transcribo lo que dije al principio: «La empresa es una or-
ganización humana audaz, que auna voluntades con inteli-
gencia y creatividad para promover de forma continua el de-
sarrollo humano integral». O lo que es lo mismo: «Un 
conjunto de personas que someten todo lo que está bajo su 
ámbi to a un proceso constante de enriquecimiento. Enrique-
cen los productos, el servicio, la calidad, la ética, el puesto de 
trabajo, la comunicación, los mercados, la tecnología... todo, 
con el fin de enriquecer la vida del Cliente, la de los colabo-
radores y la de todo grupo humano con el que entre en con-
tacto». Del beneficio económico ni se habla, ya que se da por 
supuesto. Por cierto, el beneficio lo defino aquí como el gas-
to que asegura el futuro y posibilita todos esos procesos de 
enriquecimiento. 
Las definiciones tradicionales de la empresa, como «uni-
dad de producción», «unidad de venta», «organización con 
afán de lucro», o «un conjunto organizado de medios que per-
siguen una finalidad económica», etc., no las comparten en la 
realidad los líderes de carne y hueso que están al frente de or-
ganizaciones reales (ni las comparte el DG de la empresa del 
ejemplo. Dicha empresa gana una enorme cantidad de dine-
ro y no sabe lo que es una crisis). 
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El pago de dividendos al accionista se puede considerar 
como una prioridad del mismo orden que el pago de los inte-
reses de un crédito, o del IVA y del IRPF. Cuando se depende 
mucho de unos propietarios o accionistas (aunque sea mult i-
nacional) que, no viendo más allá, se empeñan en que sus in-
tereses económicos sean prioritarios, los procesos de enri-
quecimiento anteriores se empobrecen y se dispara la 
burocracia con exigencia constante de viajes, reportes absur-
dos y falta de tiempo para dirigir. La preocupación del direc-
tivo es evidente; como a quien esperan con un cheque en una 
mano y una pistola en la otra y no está muy seguro de cómo 
le recibirán. Se engendra el miedo, y con miedo sólo se pue-
de dirigir con la estaca en la mano, tratando a los individuos 
como autómatas . Germina el sindicalismo duro con toda jus-
ticia. Se crea la cultura de «el que venga atrás que arree». Por 
supuesto, no se puede poner al frente a un líder como se ha 
definido, ya que vería este compromiso como inaceptable. Se 
tendrá que seleccionar un director «agresivo» con puño de 
hierro bajo guante de terciopelo. Puede que satisfaga a los ac-
cionistas a corto plazo a base de látigo, de movimientos es-
peculativos o porque durante unos años el mercado lo tenga 
de cara. Pero a largo plazo, carece de futuro y el empobreci-
miento, incluso económico, será inevitable. Si el mercado se 
endureciera, la caída sería en picado. Es curioso que esto 
ocurra con frecuencia en empresas españolas multinaciona-
les, supuestamente conocedoras de los temas de la cultura y 
el management. 
Drucker decía que la finalidad de la empresa es «crear un 
cliente satisfecho». López de Arriortua decía «crear un clien-
te entusiasmado». Nosotros decimos «crear Clientes y cola-
boradores entusiasmados». 
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11. IDEA DE EMPRESA LIDER 
Se ha definido cuándo un profesional es líder. Pero ¿cuán-
do una empresa es líder? Doy tres respuestas distintas pero 
paralelas y que creo que a largo plazo confluyen en el mismo 
punto: a) Cuando su director es un líder, b) Cuando el Clien-
te busca sus productos y servicios y aparta todos los de la 
competencia, c) Cuando internamente es capaz de introducir 
cambios organizativos radicales sin generar problemas inter-
nos de ningún tipo. 
Una empresa no es líder porque lo diga un ranking. A ve-
ces es preferible ser el número 3 ó el 4. Buscar ser el número 
uno puede tener un precio inadmisible en pesetas o en otras 
cosas peores. Una cosa es pagar por ser líder y otra es cobrar 
por serlo. El lector completará estos puntos, llenos de mati-
ces, con sus propias reflexiones. 
12. DEFINICIONES DE MANAGEMENT 
A PALO SECO 
A los líderes de carne y hueso que hemos conocido, les 
gustan las siguientes definiciones: 
a) HARD.—Aspectos «duros» de la empresa. Son los que 
el director puede establecer por decreto, por ejemplo 
la estrategia, la organización o las políticas. Luego de-
fino cada uno de estos conceptos. 
h) SOFT.—Aspectos «blandos», que son los comporta-
mientos y conductas observables. Son función del l i -
derazgo que se ejerce, comunicación, motivación, etc. 
Si se observa, estos aspectos blandos en el fondo son 
De la Jefatura a l liderazgo 35 
más «radicales» que los duros. Y no se pueden esta-
blecer por decreto. 
c) CULTURA.—Ya se ha definido, sin embargo se me 
ocurre un símil que pudiera ser válido: tanto los as-
pectos duros por una parte (HARD) como los blandos 
por otra (SOFT) son como limaduras de hierro sobre 
un papel. La cultura es como el imán debajo de la me-
sa que orienta todas las limaduras. 
d) CALIDAD.—Desde el punto de vista del Cliente, Cali-
dad es la suma de experiencias satisfactorias que ha 
tenido con el producto o servicio. Desde el punto de 
vista interno, calidad es cultura (lo mismo que PRO-
DUCTIVIDAD, cuya base está en una serie de actitu-
des). (Hoy día, uno de cada dos libros de empresa es 
de calidad; casi todos dicen lo mismo; hay que reco-
nocer que apuntan algunas ideas nuevas por el lado 
de la reingeniería; no obstante, todo lo que dice Ham-
mer ya lo decía Drucker con otras palabras). 
e) PROCESO DIRECTIVO.—Es la «habilidad directiva» 
mediante la cual unimos el SOFT con el HARD. Por 
ejemplo. Dirección (SOFT) Estratégica (HARD) o Di-
rección (SOFT) por Objetivos (HARD); etc. Es absur-
do que el HARD sea bueno y el SOFT malo o vicever-
sa; es el proceso directivo SOFT-HARD en conjunto el 
que en sí es bueno, regular o malo. Desde luego la in i -
ciativa la lleva el SOFT y no el HARD. El liderazgo en-
gendra tecnología; no viceversa. Ese proceso directivo 
es como una casa que se sustenta sobre roca o sobre 
arena, según como sea la cultura. En el fondo, un lí-
der para establecer una dirección por objetivos que 
funcione lo que maneja es el imán de la cultura. El di-
rectivo tradicional olvida la cultura y va directamente 
a la dirección por objetivos que fracasa, por no ser 
apropiado el substrato cultural sobre el que se apoya 
ese proceso directivo. Se concluye afirmando que la 
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Dirección por Objetivos no funciona o que es un sis-
tema anticuado. Ambas cosas son falsas. 
f) ESTRATEGIA.—Es la decisión principal que define 
qué es nuestra empresa o en qué consiste nuestro ne-
gocio. (La Cultura define cómo hacemos aquí las co-
sas). Qué productos; qué mercados; qué forma de ven-
ta; qué tecnologías. Cuáles sí, cuáles no y por qué. 
Cómo se traduce eso en un plan de objetivos a corto, 
medio y largo plazo, según nuestras principales de-
ficiencias y todo eso para crear un Cliente y un cola-
borador entusiasmados. (Si dijéramos para ganar di-
nero, o para ganar dinero a largo plazo, encierra 
actitudes en el fondo muy distintas; ojo, porque no es 
un problema de semántica). 
g) ORGANIZACIÓN.—a) Estructura organizativa es el 
diseño anón imo (sin personas asignadas) de todos los 
procesos de trabajo y equipos (que son mucho más in-
teresantes que el antiguo organigrama de puestos de 
trabajo, aunque no lo excluye), b) Organización pro-
piamente dicha es la que se origina al encuadrar a las 
personas en los procesos y equipos (no en el «puesto 
de trabajo»). 
h) DISEÑO DE LAS POLÍTICAS.—Definimos como po-
líticas las sistemáticas obligatorias establecidas que 
afectan muy directamente a la motivación de las per-
sonas, como son las políticas de selección, encuadra-
miento, establecimiento de objetivos, evaluación del 
desempeño, promoción, retribución, etc. Norma o 
método son los documentos establecidos por escrito 
sobre formas de hacer otras cosas, por ejemplo cómo 
realizar una inversión o un proceso de fabricación. 
Pero la palabra política, tan socorrida para designar 
cualquier cosa, la reservo para lo que he dicho. Este 
aspecto y los dos anteriores forman el HARD. 
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i) MISIÓN; CREDO; FILOSOFÍA; PRINCIPIOS; CÓDI-
GOS, etc.—Es una declaración escrita de intenciones 
en la que el director ejecutivo extrae los principales 
principios que a él le parecen fundamentales tener en 
cuenta para la marcha de la empresa. Esos principios 
pueden ser culturales, estratégicos, operativos, o, lo 
que es más usual, una mezcla cogiendo un poco de 
aquí y de allá, seleccionando lo que se cree más im-
portante. Una cosa es tener una declaración y otra la 
habilidad para ponerla en práctica. Desde luego, exis-
ten empresas líderes que no tienen Misión escrita al-
guna. La mayoría la tienen pero carecen de la habili-
dad suficiente para hacerla cumplir. Porque en el 
fondo, no la cumple quien la ha escrito, y es cosa que 
no se puede disimular. 
Í¡ ASPECTOS DIRECTIVOS Y OPERATIVOS.—Los as-
pectos directivos (Management) son el SOFT, el 
HARD definido y la CULTURA sobre la que gravitan y 
que también he definido antes. Antiguamente se cla-
sificaban como «Planificar, organizar, dirigir y con-
trolar», como recordará el lector. 
Los demás aspectos son operativos: Recursos Humanos, 
Marketing, Producción, Finanzas, etc. Es sorprendente que 
muchos libros de Dirección de Empresas lo que desarrollan 
son estos aspectos operativos. Un «Director de Recursos Hu-
manos», por ejemplo, como «Director» su función es directi-
va; pero como «Recursos Humanos» es operativa. 
38 E l desarrollo humano en la empresa 
13. IDEA SOBRE LA FORMACIÓN 
Y E L ENTRENAMIENTO 
Formación es adquisición de conocimientos. Si, por ejem-
plo, la persona A se sabe la teoría de la relatividad y B no se 
la sabe, A se la explica a B y B se la aprende. Es como echar 
agua en un vaso. También se puede aprender en un libro. De 
hecho un verdadero líder adquiere muchos conocimientos a 
base de lectura. Un libro bueno es una puerta de entrada, que 
ya es mucho. Luego, siempre depende de uno mismo. Casi to-
dos los temas HARD en cualquier campo se adquieren a base 
de formación, en principio. 
Ahora bien, a la hora de la aplicación y en el campo del 
comportamiento las cosas son distintas. Uno llega a este cam-
po con una serie de ideas y de conocimientos muy claros, que 
al ponerlos en práctica, experimentarlos o sufrirlos en la mis-
ma carne, originan un profundo cambio y hace que se vean 
las cosas de otra manera. Eso es experiencia; el conocimien-
to adquirido como consecuencia de una lucha interior purifi-
cadora, y que es tan personal como la propia digestión. Quien 
carece de experiencia y sólo posee teoría, se vuelve dogmáti-
co, cree que lo sabe todo y su comportamiento es inadecua-
do. Pues bien, el entrenamiento es experiencia adquirida a 
base de lucha interior provocada. 
Muchas empresas presumen de haber formado a sus di-
rectivos en la dirección de personas a base del «liderazgo si-
tuacional», que, por cierto, como teoría es válida y contiene 
un conjunto de reflexiones afortunadas. Lo que es un error es 
creer que con ese conocimiento va a aumentar algo su capa-
cidad de liderazgo real en la práctica. De hecho, sabemos que 
no ha aumentado apenas nada; es una teoría «exterior» al 
profesional aunque la comprenda muy bien. Un proceso de 
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entrenamiento provoca una lucha interior que origina el 
avance real que persigue un líder. 
El líder tiene que provocar constantes cambios en la em-
presa; pero eso no se logra sin el cambio de mentalidad del 
que se ha hablado. Sencillo ejemplo brutal: Si un testigo de 
Jehová tiene un hijo enfermo que precisa una transfusión de 
sangre, una de dos: o existe un cambio en su mentalidad, en 
cuyo caso deja de ser testigo de Jehová, o el niño morirá . 
(Afortunadamente, hoy día existen otras alternativas). Eso 
mismo ocurre con un líder cuando realiza una reorganiza-
ción, una reingeniería, una creación de equipos, o un plan de 
calidad. O se da un cambio de mentalidad para afrontar con 
éxito ese cambio o acabará siendo un fracaso. 
14. EVOLUCION Y TENDENCIAS 
Para resumir, concluyo preguntando: ¿Cuándo una empre-
sa tiene futuro? ¿Por qué frecuentemente el hombre com-
petente y trabajador que creó una empresa hace 30 años es el 
mismo hombre que hoy la hace sucumbir y desaparecer ? 
Porque considera que tiene el toque de genio y de agudeza 
que le llevan al éxito; no se da cuenta que hacer hoy lo mis-
mo que hace 30 años le arrastra al fracaso. Es el profesional 
sin futuro que a veces dice con agresividad: «Aquí lo que hay 
que hacer es trabajar y vender». No ve que las circunstancias 
han cambiado: El proteccionismo ha desaparecido; las tecno-
logías son accesibles a cualquiera, las costumbres culturales 
y sociales han cambiado; el trabajo en equipo es más impor-
tante que el individual; el compromiso más que la disciplina; 
el proceso más que el departamento; y un etcétera que reco-
gen los cuadros adjuntos y que, en una palabra, ponen de ma-
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nifiesto que las ventajas competitivas y barreras estratégicas 
están cambiando drást icamente. 
Y en el corazón de ese cambio está que las tecnologías, los 
productos y los mercados han cedido su importancia a las 
personas. Y a cómo están dirigidas. 
Es inteligente y brillante 
Tiene necesidad de tener razón y de 
sentir 
Se dirige por «datos externos»: estadís-
ticas, rankings, presupuestos 
Habla de lo que dice Drucker, Porter o 
De Bono 
Es vulnerable. El corto plazo le hace 
presión excesiva. 
— Está motivado y comprometido 
— Deja caer la careta. Se atreve a co-
rrer el todo bajo control riesgo de 
ser él mismo 
— Escucha su propia voz interior. 
Aprende de sí mismo 
— Dice lo que cree, guste o no. Es au-
téntico. 
— Intenta planificar a lo largo y no 
adaptarse al viento que sopla 
II 
E L L I D E R COMO ARTIFICE 
DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
Y E L CAMBIO CULTURAL 
MANUEL SUANCES MARCOS (*) 
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 
LAS ESTRUCTURAS PRIMARIAS 
DE LOS GRUPOS HUMANOS 
La empresa es un conjunto de personas en el que, como en 
cualquier otro grupo humano, se ponen de manifiesto todos 
los resortes, estructuras, funciones, problemas, etc. de la co-
municación humana. Cierto, la empresa como grupo tiene su 
naturaleza, estructuración y fines propios, pero su funciona-
miento se basa, en úl t ima instancia, en las grandes líneas de 
conducta que comparten todos los grupos humanos. Una de 
esas funciones que consolidan y estructuran al grupo es el l i -
derazgo, tema que es el punto focal de la reflexión de este tra-
bajo. Pero para poder cimentar este pequeño estudio es nece-
sario echar una mirada a las estructuras básicas de los grupos 
(*) Catedrático de Filosofía de la UNED. 
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humanos y tener así una visión de los procesos primarios en 
que se basa la comunicación humana. 
Para ello, y este es el punto de partida, se analizan y com-
paran los rasgos del comportamiento grupal que emanan de 
la naturaleza humana como especie antes de ser elaborados 
por el espíritu. En ellos aflora su carácter psicobiológico que, 
en cierta medida, el hombre comparte con los animales. No 
en vano el hombre participa de la naturaleza física y psíquica 
animal. Pues bien, el hombre, recién salido de la naturaleza, 
vive en hordas, tribus, etc., de modo semejante a como lo ha-
ce el animal en manadas, rebaños, enjambres, etc., pero el 
comportamiento es estrictamente el mismo. Entre ambos 
existe sólo una diferencia de grado, no de naturaleza. 
El filósofo francés Bergson hace un análisis fenomenoló-
gico de este comportamiento grupal humano similar al de los 
animales en su obra «Les deux sources de la morale et de la 
religión». Y para ello se inspira en otros pensadores como H . 
Spencer, pero sobre todo en Levy-Bruhl, una de cuyas obras, 
«La mentalidad positiva», trata, desde el punto de vista del 
trabajo de campo, el comportamiento de las sociedades pri-
mitivas. Bergson unifica este pensamiento en lo que el deno-
mina la sociedad cerrada, la cual muestra los rasgos pr imit i -
vos de la conducta social humana. La diferencia con los 
animales estriba en que el comportamiento de éstos es cerra-
do, inmodificable y r ígidamente establecido por el instinto, 
en cambio en la sociedad humana primitiva el instinto mar-
ca las grandes líneas o direcciones que la inteligencia plasma 
en una organización social con medios libremente elegidos. 
Los rasgos característicos de todos estos grupos y socieda-
des primitivas son los siguientes. En primer lugar el aisla-
miento. En el grupo cerrado primitivo el hombre vive indife-
rente respecto a los demás y siempre en actitud de defensa; 
tiene un sentido inmediato de propiedad que le hace sentir 
como suyos los elementos físicos que rodean al grupo, como 
las montañas , los rios, etc.; todo eso forma parte de su ser. 
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Esta actitud le lleva, lógicamente, a mirar como enemigo 
todo lo que no es de él; el vecino, el extranjero, el desconoci-
do, el extraño, por el mero hecho de serlo, es ya enemigo, es 
un virtual peligro para la propia identidad o subsistencia; es 
un competidor que quiere arrebatar lo mío. Esta hostilidad 
egoísta de las sociedades cerradas es idéntica a la de los ani-
males. 
Por eso la guerra, desde el punto de vista natural es inevi-
table, porque la naturaleza, al poner al hombre a vivir en so-
ciedades cerradas, ha hecho inevitable el enfrentamiento de 
unos con otros. De aquí que la guerra tenga el carácter casi 
natural que, como pone de manifiesto la historia, ha llevado 
siempre a la lucha entre grupos, familias, partidos, naciones, 
razas, pueblos, religiones, civilizaciones, etc.; en todo nivel de 
conducta humana hay unos hombres enfrentados como gru-
po a otros: en el trabajo, en la convivencia social y política y 
hasta en el deporte y la diversión. 
Precisamente por acentuar su diferencia con el extraño es 
por lo que el grupo cerrado y primitivo intensifica la solidari-
dad entre sus miembros. Todo lo que se haga con un miem-
bro del grupo es sentido por los demás como propio, sean 
ofensas o gratificaciones. Ello es, precisamente, una condi-
ción importante para su subsistencia. Es necesario que todos 
sientan la misma propensión por unas cosas y la misma re-
pulsión por otras. La mala acción de uno de sus miembros 
tiene repercusión sobre todos, de ahí que todos los miembros 
se sientan responsables de una falta cometida por cualquiera 
de ellos. Y de aquí proviene también lo que Bergson denomi-
na presión social de la sociedad cerrada. Esta solidaridad or-
gánica hace que el grupo imponga, de manera inconsciente, 
su mentalidad y hábitos a sus miembros. 
Rasgo característico de la sociedad cerrada es también el 
mantenimiento de reglas y costumbres fijas; con eso intenta 
la cohesión de sí misma y su subsistencia, pero a base de ce-
rrarse a las innovaciones. Una sociedad o grupo cerrado no 
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progresa, no puede innovarse, porque el cambio de hábitos y 
costumbres lo vive como una amenaza a la propia estabili-
dad. De ahí que la conformidad a las reglas y hábitos del gru-
po sea tan vigilada y se castigue con justicia muy estricta a to-
dos aquellos que intentan salirse de la norma, porque eso se 
vive como amenaza de descomposición. Un sentimiento co-
lectivo de veneración excluye la posibilidad de crítica. 
Pero la estructura úl t ima que da cohesión a este grupo es 
la autoridad. De ahí el carácter divino que ésta ha tenido y tie-
ne en los pueblos y grupos primitivos. El jefe en la t r ibu es un 
semidiós que se convertirá en dios con el paso del tiempo y la 
veneración de los descendientes. El jefe en la sociedad cerra-
da es investido de una especie de halo indiscutible cuyas ór-
denes son sagradas, cuasi divinas. La adhesión hacia él es 
esencialmente instintiva, porque la subsistencia del grupo de-
pende de aquélla. Poca diferencia existe entre la obediencia 
ciega de las abejas a la reina y el sometimiento al jefe en es-
tos grupos. Pero esta es la primera y más natural versión de 
lo que es un líder desde el punto de vista psicobiológico. 
Y no se piense que estas estructuras, por ser primitivas, es-
tán superadas en la sociedad moderna. No se trata de algo 
primitivo en el tiempo sino en la naturaleza; en la sociedad 
moderna, bajo su barniz de progreso y de cultura, laten con 
toda su fuerza estos mecanismos de defensa y egoísmo. El 
confort y el derroche de ciertos grupos y países frente a otros, 
los nacionalismos que emergen y luchan a muerte entre sí en 
la culta y civilizada Europa, son algunos ejemplos de este 
comportamiento primitivo en medio de la sociedad contem-
poránea. 
Todas estas estructuras y mecanismos primitivos son un 
material con el que el hombre, como espíritu, se ha de en-
frentar para elaborar algo creador que le perfeccione como 
persona. Es decir, de lo cerrado pasar a lo abierto, de lo pri-
mitivo a lo evolucionado. Entre el grupo cerrado y el abierto 
existe la misma diferencia que entre el reposo y el movimien-
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to; el primero da leyes impersonales, prefija la conducta de 
los miembros con leyes rígidas, tiende a la exclusión, la in-
movilidad, la autodefensa. En cambio el grupo o sociedad 
abierta se basa en el amor, le impulsa la creatividad, es de-
mocrát ico, proclama la libertad y la fraternidad. En cierto 
modo esto es una superación de la naturaleza, por eso un gru-
po de estas características no se da de manera pura y es tan 
escaso en la humanidad. El paso de lo cerrado a lo abierto, de 
lo primitivo a lo espiritualmente evolucionado, supone algo 
creador, algo nuevo que no se da de una vez por todas, sino 
que hay que estar renovando día a día porque nuestra natu-
raleza tiende a lo cerrado, a lo primitivo, a lo egoísta. Esto 
exige pues una creación continua y de ahí que lo conseguido 
de este modo sea algo de naturaleza diferente. Entre lo cerra-
do y lo abierto, entre lo estático y lo dinámico hay un amplio 
campo en el que se debaten individuos y grupos que intentan 
superar día a día el egoísmo natural sin llegar a la perfección 
de lo dinámico creador que, difícilmente se consigue en toda 
su pureza. 
2. NATURALEZA DEL LIDER COMO MODELO 
Después del planteamiento anterior y centrándonos ya en 
el tema del liderazgo, puede verse con claridad lo que en este 
punto emerge de ambos tipos de sociedad: cerrada y abierta. 
El líder del grupo cerrado es un jefe; el líder del grupo abier-
to es un modelo. Es verdad que ambos configuran y orientan 
la conducta de los grupos humanos; solidarios por el instinto 
y el sentimiento con los intereses de su grupo, dotados de 
agudeza y sentido de lo comunitario, son capaces de crear 
ideas comunes y voluntad colectiva. Pero se ha hablado y es-
crito más de los jefes que de los modelos. La influencia del je-
fe se da sobre todo en el dominio de lo público y visible; la del 
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modelo, en cambio, es más oscura y secreta; el modelo opera 
en la profundidad del alma del grupo, es más difícil de ver y 
comprender. Y es que la naturaleza de uno y otro son tan dis-
tintas que sus características lo ponen de manifiesto. El jefe 
exige resultados, acciones, conducta, e impone rígidamente 
normas. El modelo es un ejemplo que arrastra por el valor 
que representa más que por la norma; exige no unos resulta-
dos concretos, sino un modo de ser, una forma del alma. El 
jefe influye sobre nuestra voluntad coaccionándola a cumplir 
lo mandado; el modelo, en cambio, suscita nuestro amor y 
adhesión invitándonos a realizar también el valor que el vivé 
y representa; configura el centro de la persona antes de que 
ésta se decida a hacer algo. Por tanto determina el campo de 
acción de nuestro querer y obrar. 
Las fuerzas que vinculan al súbdito con el jefe son éstas: fe 
ciega en su persona, identificación con su destino, entrega y 
fidelidad, pero también temor, respeto y terror. Todos estos 
sentimientos compartidos por los miembros de un mismo 
grupo hacia su jefe dan lugar a una comunicación entre ellos 
que se reduce al contagio afectivo, la masificación y la imita-
ción involuntaria. Justamente esta comunicación periférica 
es lo que hace que la masa se identifique ins tantáneamente 
con el jefe y éste pueda caprichosamente cambiar los senti-
mientos de aquélla según le convenga; él representa el alma 
de la masa cuya inconsistencia y versatilidad es motivo de 
menosprecio por parte de aquel que la observa de cerca. Por 
ello un jefe lo puede ser de una tribu, de una comuna o de una 
banda de ladrones. El jefe puede ser un salvador o un de-
magogo sin escrúpulos, un guía que conduzca hacia un valor 
positivo o un seductor que maneje a la masa según sus inte-
reses. 
En cambio es inconcebible un modelo que represente un 
valor negativo; aquél implica esencialmente un valor positivo. 
El modelo es considerado como tal en la medida en que se tie-
ne como bueno, como lo que debe ser. Esa relación con lo que 
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representa, lo bueno, vincula al alma en una relación afectiva 
y vehemente y establece una comunicación personal entre los 
que le siguen. Al jefe se le puede odiar, lo que interesa es que 
guíe; al modelo no se le puede odiar, dejaría de ser tal. El mo-
delo es siempre un valor encarnado en una persona; una fi-
gura que se cierne ante un grupo, de forma que éste va trans-
formándose y adoptando poco a poco sus rasgos. 
Por eso los modelos son los verdaderos conductores de los 
grupos humanos; cuando escasean, la sociedad se resiente y 
se ve a sí misma como sin horizonte. Su mayor secreto con-
siste en que cuando los hombres los tratan, se descubren más 
a sí mismos; son como un foco magnetizador que atrae y nos 
lleva a lo mejor de nosotros mismos. Ellos nos ayudan a ser 
más nosotros mismos y nos despiertan el campo de nuestras 
posibilidades. Sin el trato con ellos no sabríamos hasta don-
de podr íamos llegar; de ahí nuestra identificación con ellos y 
nuestra gratitud. Hay otra razón profunda de su atractivo y es 
su desinterés por hacer proselitismo. El modelo se presenta a 
sí mismo sin exigencias, él vive lo que representa y con eso 
atrae a los que sienten empatia hacia el valor representado 
por él. Dicho de otra manera, en el modelo se encuentra un 
valor viviente, no transmitido a través del conocimiento teó-
rico, sino a través de un ejemplo real. 
Por eso se muestra como un ejemplar, no como un mora-
lista, estando su fuerza en la atracción y no en la imposición. 
En cierto modo el modelo es la revelación de un ideal encar-
nado; de ahí el amor, el respeto y la veneración que suscita en 
nosotros. 
¿Quién puede ser un líder ejemplar? No hace falta para 
ello ser una naturaleza heróica, ni estar dotado de conoci-
mientos especiales. La autoridad del líder modelo se funda-
menta en dos cosas. La primera es que viva comprometida-
mente un ideal que invada a los demás. Un obrero sin 
estudios o un campesino pueden ser perfectamente líderes; 
son hombres dotados de una gran autarquía espiritual que vi-
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ven con integridad los valores de su profesión. En segundo lu-
gar es preciso que tenga un punto de mira más allá del inte-
rés personal, que sepa captar el bien, la vida y el interés del 
grupo a cuyo servicio se presta espontáneamente . Justamen-
te la visión supraindividual le permite dar un salto sobre la 
mayoría y ver lo conveniente al grupo. En la guerra, en tiem-
pos de calamidad o cuando un grupo está en peligro de su-
pervivencia, pueden manifestarse repentinamente líderes va-
liosos que, hasta entonces, habían llevado una vida más o 
menos anodina; un acontecimiento especial ha hecho poner 
de relieve esa cualidad suya. 
Los líderes modelo pueden ser tan variados como los valo-
res que encarnan las diversas actividades y fines de la vida 
humana: un santo, un sabio, un héroe, un buen empresario, 
un buen economista, un buen político, un estadista, un artis-
ta se trata de hombres capaces de vivir a fondo un valor y 
de ayudar a otros en la consecución del mismo. 
3. CARACTERISTICAS DEL LIDER 
Mirando más de cerca los rasgos del líder, podr ían distin-
guirse aquellos que hacen referencia hacia dentro, hacia el lí-
der cerrado en sí mismo y los que se refieren a su conducta 
con el grupo. En cuanto a los primeros podría citarse en pri-
mer lugar el dominio de sí mismo. Mal puede alguien dirigir 
a otro si no sabe dominarse y dirigirse a sí mismo. Lo que ha-
cemos con nosotros mismos solemos proyectarlo más o me-
nos inconscientemente sobre los demás y eso le ocurre al lí-
der con el grupo. Como dice J.A. Rodríguez Piedrabuena en 
su inédita obra sobre las cualidades del directivo, el hombre 
que se domina a sí mismo, es autocrítico, dueño de sus actos, 
frena sus impulsos, tiene confianza en sí mismo, es constan-
te en la realización de sus ideales y no ceja en ellos por los po-
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sibles fallos o fracasos, y, sobre todo, sabe autoimponerse una 
disciplina sin la cual no puede haber logros a largo plazo. Di-
ce Nietzsche muchas veces a lo largo de su obra que para po-
der mandar hay antes que saber obedecer y de sobra sabemos 
que los grandes líderes han estado obedeciendo y formándo-
se durante muchos años al lado de un gran maestro. Piénse-
se, por ejemplo, en los largos años de convivencia de Sócra-
tes junto a Platón o la larga estancia de Aristóteles en la 
academia platónica. 
Pero no es posible dominarse sin el conocimiento de sí 
mismo. El conocimiento de uno mismo lleva a ver las propias 
limitaciones, el t amaño real de cada uno, su forma de ser, su 
carácter, etc., pero sobre todo los valores que inspiran la pro-
pia vida y esto es esencial. El líder tiene que tener una gran 
concentración en sí mismo; como diría Kierkegard: «ha en-
contrado la idea por la que merece la pena vivir y morir». El 
conocimiento de si mismo es clave para el progreso del espí-
r i tu . Nadie hace un viaje tan largo como el que desciende al 
fondo de sí mismo —dice San Agustín—. Pero el interiorismo 
agustiniano hunde sus raices en el «conócete a tí mismo» so-
crático que era la meta de la sabiduría a cuya consecución de-
bía ser sacrificado cualquier otro interés. Por eso Sócrates re-
sultaba molesto, aunque también esta tarea inacabable de 
conocerse a sí mismo le valió por parte del oráculo de Delfos 
la sentencia de que era «el hombre más sabio de los que exis-
ten». 
El líder verdadero tiene seguridad en su misión y en sí mis-
mo, y esa seguridad le viene de que está haciendo algo no pa-
ra sí mismo sino que está entregado a una misión que le tras-
ciende y que sabe que redunda en beneficio del grupo al que 
pertenece. No trabaja para su enriquecimiento personal, ni 
para satisfacer sus ansias de fama o de poder, sino que pone 
su vida al servicio de un fin altruista que le promociona al 
margen del propio egoísmo. Y justamente porque se siente 
anclado en algo que le rebasa, es por lo que no tiene prejui-
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cios en admitir los propios fallos, sabiendo aprender de ellos; 
no tiene miedo a encarar los propios errores y hace de ellos 
una escuela de aprendizaje. Desde los sabios hindués o bu-
distas hasta Schopenhauer, los grandes maestros de la huma-
nidad han repetido con insistencia que el fracaso bien recibi-
do es una estupenda fuente de energía y creatividad. Muchas 
veces se aprende más de una derrota bien encajada que de un 
triunfo brillante. 
Pero la aceptación del propio fracaso lleva a otro punto de 
mayor calado en la psicología del líder. Es el vaciamiento de 
sí mismo. Un buen líder, y, en el fondo, también cualquier 
hombre que viva seriamente su vida, debe olvidarse de sí 
mismo. En esto los maestros orientales han aventajado con 
mucho a los occidentales. Desde Buda hasta ese profeta con-
temporáneo hindú, Anthony de Mello, el mensaje es el mis-
mo: el yo es un atributo extraño que corrompe nuestras ac-
ciones, nos ata, nos impide ver la realidad y no permite 
disfrutar de la vida. Para ver la realidad de un grupo humano 
hace falta olvidarse de sí mismo en una gran medida. El tema 
del anonadamiento es viejo en la historia del pensamiento. 
San Pablo en la Epístola a los Filipenses habla del anonada-
miento de Cristo que, siendo Dios, no reputó como bot ín ser 
igual a Dios, sino que se anonadó y se hizo hombre para po-
der servir a los hombres. El filósofo Husserl plantea la «epo-
jé» o despojamiento, como método para llegar a la esencia de 
las cosas; esa «epojé» lleva consigo prescindir de las opinio-
nes personales, del estado actual de la ciencia sobre un pro-
blema, del común pensar sobre el mismo, etc., para llegar a 
una intuición de la cosa, cuyo precio ha sido el olvido del yo. 
El líder ha de estar volcado en la realidad, renunciar cons-
tantemente a la sobrevaloración de sí mismo y de su propio 
trabajo, no sea que eso vaya en detrimento del grupo. Esta 
constante renuncia exige una fortaleza interna que no puede 
improvisarse y que exige el temple de la lucha continua. 
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Pero, por paradójico que pueda parecer, cuando el líder ha 
hecho ese vaciamiento de sí mismo es cuando está capacita-
do para la dirección del grupo; es decir, pierde el miedo a sí 
mismo y ejercita libremente la función del mando. Kierke-
gard hace una lectura religiosa de este problema. Él, obsesio-
nado como estaba de que la mirada divina no se apartaba 
nunca de nosotros, dice que hay que hacer todo lo que está de 
nuestra parte y, una vez hecho esto, sentirnos siervos inútiles 
porque, en el fondo, ese es uno de los núcleos de su pensa-
miento: el hombre no puede nada sin el auxilio divino; pero 
lo paradójico es que cuando el hombre hace esto resulta que 
alcanza su plenitud y es más útil a sus semejantes. Entonces 
es cuando el líder debe ejercer su autoridad sin cortapisas en 
aquello que él ve como bien del grupo: dominar situaciones 
caóticas, frenar a los mediocres, imponer un programa de 
trabajo, manejar situaciones imprevistas y todo ello con 
gran soltura, sabiendo que la fuerza no le viene de su yo, sino 
de su entrega al grupo. 
Si de los rasgos que miran a sí mismo en el líder pasamos 
a aquellos que hacen referencia al grupo que dirige, aparece 
enseguida la autoridad como servicio y no como engolamien-
to, propio. Esta actitud requiere olvidarse de sí mismo, como 
acaba de verse, y tratar de detectar y fomentar los valores de 
los subordinados; no sólo aceptarlos sin envidia, sino promo-
verlos, y para eso se necesita mucha generosidad de alma. Pe-
ro ese es el camino del enriquecimiento y de la buena marcha 
del grupo. En ese caso, cada uno se verá valorado en lo que 
es y, a consecuencia de ello, verá su específico puesto allí don-
de esté: en la fabrica, en la empresa, en el equipo, etc.. Avan-
zando en esta misma línea, la autoridad como servicio exige 
al directivo trascenderse a sí mismo, es decir, poner sus ca-
pacidades al servicio del grupo. Tiene que vivir el presente, 
pero no anclarse en él, sino saber prever el futuro y ver la co-
nexión entre éste y el presente, entre el presente y el pasado. 
Debe preparar incluso su sucesión y hacer lo posible para la 
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permanencia del grupo en el futuro, más allá de la propia per-
sona. Se trata, en definitiva, de hacer algo perenne que so-
breviva a las previsiones momentáneas . Es esta una buena 
forma de encauzar el instinto de inmortalidad; hay otras mu-
chas como la de dejar hijos, escritos, etc., pero quizá es supe-
rior la de un grupo que supere la desaparición de su líder pe-
ro que encuentra otro que le sustituye aunque perviva el 
espíritu del primero en aquella obra que le rebasa. Los mejo-
res maestros como Jesús, Sócrates, Buda, etc., no dejaron na-
da escrito, sino un grupo de discípulos que encarnaron su vi -
da y doctrina y la han seguido propagando durante 
generaciones y siglos. Ese es un ideal a imitar aunque, natu-
ralmente, se quede uno muy lejos de él. 
El sentido de la propia trascendencia facilita al líder la la-
bor de diálogo con los que no piensan como él porque sabe 
que la verdad es patrimonio de todos. Este diálogo con aque-
llos que no piensan como nosotros nos facilita a su vez el ac-
ceso a ciertas cosas que están dentro de nosotros y que no son 
de nuestro agrado. También de los que no piensan como no-
sotros hemos de aprender. Con ello el líder va ganando poco 
a poco en esa visión de conjunto que tan necesaria le es para 
ejercer acertadamente su liderazgo. Es cierto que nadie tiene 
una visión completa, exhaustiva de lo que ocurre en un gru-
po, pero todos concurren a ella desde sus posiciones. El líder 
tiene que tener conocimiento de los diversos subgrupos que 
funcionan dentro de un grupo y saber coordinarlos para ma-
yor enriquecimiento de éste. Justamente porque está abierto 
a lo diverso es por lo que no tiene miedo al surgimiento de 
esas tendencias grupales, cuya buena orientación pueden lle-
var al grupo general a un mayor enriquecimiento. Natural-
mente esto exije de él una buena dosis de capacidad para 
coordinar equipos, personas, relaciones y puntos de vista co-
munes. Esta es su labor específica, que no es otra que capa-
cidad de síntesis. 
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4. SU MISION EN LA EMPRESA, 
LA SOCIEDAD Y LA CULTURA 
La labor del líder es grande y difícil. Los hombres que 
arrastran a otros hombres se saben al servicio de un valor que 
los trasciende. Es tán sacudidos por una llamada que no sa-
ben exactamente qué es, pero que tiene que ver con dirigir y 
mejorar la vida del grupo. Ellos van más allá de lo acostum-
brado y crean un ámbi to nuevo. Desde esta vivencia interna, 
el líder se muestra como un hombre de gran acción. La nece-
sidad de extender a su alrededor aquello que han recibido es 
percibida como una fuerza que les lleva a mejorar y crear 
nuevas condiciones para un desarrollo más completo del gru-
po en que viven. Justamente porque una de las funciones es 
velar por la renovación continua y la creatividad del grupo, de 
forma que éste no se quede anquilosado, es por lo que susci-
ta resistencias y por lo que su misión se hace ardua y difícil. 
La pasividad inherente a todo individuo, y más aún al grupo, 
pone barreras defensivas contra aquello que amenaza la co-
modidad de lo cotidiano. Por inercia, el grupo se acostumbra 
a hábitos fijos que le hacen la vida más fácil y que le ahorran 
el tener que renovarse para hacer frente a situaciones nuevas. 
Y esto es lo que el grupo reclama del líder: que le saque de sus 
mecanismos habituales, que le haga salir de la rutina, porque 
de ese modo tiene que utilizar la imaginación de manera más 
creativa y renovar sus proyectos, aceptando nuevos riesgos. 
Pero este es el precio de la vida que o se renueva o se muere. 
Pero en un líder económico y empresarial, la dirección de 
esa renovación y progreso no puede tener como valor últ imo 
el hedonismo o el dinero, porque estos valores son tan relati-
vos que no tienen entidad para ser queridos por sí mismos y, 
por consiguiente, no pueden contribuir al verdadero creci-
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miento del grupo económico o empresarial. La importancia 
de los empresarios modernos, —como dice Max Scheler en su 
obra «El santo, el genio, el héroe»— está en que son una fuer-
za original que quiere desplegar sus energías, sin buscar me-
tas hedonistas. Líder económico y empresarial es aquél que, 
más allá de las necesidades económicas, encuentra nuevos 
métodos y formas de economía, y que, mediante la produc-
ción, despierta nuevas necesidades. El líder económico, la na-
turaleza del empresario, en contraste con el burgués en la era 
del capitalismo, nunca es hedonista, nunca es egoísta. Es una 
gran energía que quiere actuar en el aumento de adquisicio-
nes y que busca en el control de la economía un poder, pero 
no un predominio. Un empresario se entrega a su obra como 
un estratega actúa con vistas al futuro. 
Esta es a su vez la aportación que los líderes económicos y 
las empresas dan a la sociedad; el buen funcionamiento de las 
empresas repercute en la sociedad civil como un est ímulo al 
trabajo bien hecho, a la renovación, al riesgo, a la creación de 
riqueza, al despliegue de las potencialidades del individuo cu-
ya mayor parte de su vida es invertida en el trabajo. Los líde-
res empresariales deben saber que una buena parte del desa-
rrollo y funcionamiento de la sociedad civil depende de ellos. 
Y es evidente, por esto mismo, que las empresas son un foco 
de irradiación de determinada cultura. Parece claro que cier-
tos países del norte de Europa tienen una configuración cul-
tural vinculada intr ínsecamente a su concepto y realización 
del trabajo. La empresa o la fábrica son vividas allí como au-
ténticos espacios de realización personal y colectiva y no co-
mo un lugar donde se va a trabajar el tiempo imprescindible 
para poder vivir y donde se pone poco de sí mismó. Como si 
el trabajo no fuera un lugar intrínseco de crecimiento perso-
nal y de realización vital. Los maestros de esta doctrina son 
los empresarios, cuyas ideas en este sentido deben estar bien 
claras para poder orientar sus empresas en la realización de 
estos objetivos. 
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III 
E L L I D E R D E EMPRESA 
CARA AL AÑO 2000 
Luis RIESGO MÉNGUEZ (*) 
La preocupación por el hombre, el poner al hombre 
en el centro de la vida empresarial es, cara al año 2000, 
el denominador común de las empresas que triunfan. 
Y esa preocupación, inspirada en el humanismo cris-
tiano, deberá caracterizar a quienes sean sus líderes. 
Permitidme una breve introducción de carácter personal. 
Durante treinta años he trabajado en Iberia, Líneas Aéreas, 
habiendo tenido oportunidad de ocuparme de temas de se-
lección, formación, comunicación interna, y, en general, de 
aspectos humanos relacionados con la empresa. 
Ese trabajo me fue dando una experiencia que intenté re-
coger en tres libros: Arte de mandar, arte de obedecer. La for-
mación en la empresa y Selección de personal. Próxima ya mi 
jubilación, pensé que podría tener interés dar a la luz, en un 
cuarto libro, la experiencia obtenida a lo largo de esos trein-
(*) Doctor en Filosofía y Letras. Psicólogo. Ingeniero Técnico Aero-
náutico. 
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ta años de vida laboral y hacerla llegar a cuantos se relacio-
nasen con estos temas. Así nació Los diez puntos fuertes de las 
empresas que triunfan, en el que fui completando mis propias 
reflexiones con las que me ofrecían autores de muy diversas 
tendencias. 
Y un buen día —el libro se hallaba ya en sus últ imas eta-
pas— percibí, con claridad meridiana, algo que al comienzo 
de m i trabajo era sólo un presentimiento: cara al año 2000 va 
tomando cuerpo, cada vez con más fuerza, una característica 
común a las empresas que triunfan, característica que, sin yo 
habérmelo propuesto de forma consciente, constituía el hilo 
conductor que enlazaba todos los capítulos del libro. Porque 
toda la obra en la que estaba trabajando se podía resumir en 
un solo capítulo de una sola página y con una sola frase: 
por encima de todo el hombre 
El hombre, la preocupación por el hombre, el poner al 
hombre —centro de la creación y centro de la sociedad— en el 
centro de la vida empresarial es, cara al año 2000, el denomi-
nador común de las empresas que triunfan; siendo síntomas de 
esa preocupación la buena comunicación interna, una acti-
tud más humana hacia el personal, la calidad en el trabajo y 
hacia el cliente, la selección y formación del personal, el sa-
ber mandar y saber obedecer, la mentalidad económica, la vo-
cación social de la empresa, la atención a los signos de los 
tiempos, etc. 
Por supuesto, nada de eso es fácil. Y exige la presencia de 
verdaderos líderes que arrastren tras sí al conjunto de la or-
ganización. 
Nuestras reflexiones se van a centrar sobre este tema. 
Comenzaremos estudiando el mando en general —mando 
del que han de salir los líderes— ; veremos después algunos 
de los rasgos más sobresalientes de la personalidad del líder; 
para concluir con unas reflexiones sobre la obediencia. 
E l líder de empresa cara a l a ñ o 2000 59 
1. E L MANDO 
Cuéntase que , en cierta ocasión, Santo Tomás de Aquino 
tuvo que elegir, entre varios candidatos, al que habría de 
nombrar superior: 
— Fulano es un sabio - le dijeron 
— Que nos enseñe - respondió Santo Tomás 
— Zutano es un santo 
— Que rece por nosotros 
— Mengano es un jefe 
— Que nos mande 
Y lo eligió superior. 
¿Qué será esto de mandar a lo que Santo Tomás no identi-
fica con el ser sabio ni con el ser santo, aunque tenga mucho 
en común con ello? 
Comenzaremos por ver lo que no es mandar. 
Mandar no es situarse, ¡al fin!, en una situación de privile-
gio que permita vivir cómodamente sin hacer nada; n i apro-
vecharse de las ventajas de un cargo rehuyendo sus servi-
dumbres; ni hacer temblar a quienes nos rodean tratando de 
descargar en ellos los sinsabores de que antes fuimos vícti-
mas; n i hacer sufrir a nuestros colaboradores los altibajos de 
humor derivados de nuestras personales circunstancias; n i 
apoyarse en los subordinados como columnas sobre las que 
medrar inmovilizándoles más en el sitio donde se encuen-
tran... 
De quien así obra podrá decirse que sabe vivir, que sabe si-
tuarse, que sabe medrar, pero no que sabe mandar. 
Entonces ¿qué es mandar? 
José Ramón Delibes, en su obra La función de mandar (Pa-
raninfo, 1984), dice que existe un gran confusionismo en tor-
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no al concepto de mandar. Diccionarios y tratadistas parecen 
haberse puesto de acuerdo para no atacar directamente el 
problema de su definición y se mueven a lo largo de un am-
plio espectro que va desde los enunciados parciales o las am-
bigüedades hasta las caricaturas surrealistas, dejando al con-
sultor o al estudiante con la impresión de que aquello es 
aplicable a un determinado caso pero no a otro. 
Tras algunas consideraciones, Delibes se decide por esta 
definición: 
MANDAR: Función que se origina en una atribución de po-
der para decidir sobre el tratamiento y/o manejo de uno o más 
de los recursos de la producción con el fin de alcanzar un de-
terminado objetivo. 
Definición que es lo suficientemente general como para 
comprender organizaciones grandes y pequeñas, de cualquier 
grupo social o sector de la producción y en cualquier nivel; 
que es lo necesariamente amplia como para admitir que el 
mando se ejerce también en relación con dinero y material, 
no sólo con hombres; y que considera el poder recibido no só-
lo por la vía de la investidura oficial, sino también aquél otro 
que se genera espontáneamente por el influjo de una perso-
nalidad sobre otras personalidades. 
Aclarado el concepto de mandar descendamos ahora a ver 
algunas normas prácticas que pueden ayudarnos para su co-
rrecto ejercicio: 
Mandar es convertir en propia la tarea que se nos ha en-
comendado poniendo en ella todo el interés que se pone en 
las cosas propias; es integrarse en el grupo de personas que 
nos han sido dadas como colaboradores; es marchar delante 
con el ejemplo a la hora de la dificultad; es luchar por los in-
tereses de los subordinados —que es una de las formas más 
inteligentes y eficaces de luchar por los intereses de la em-
presa—; es crear un ambiente de confianza en el propio equi-
po y de a rmonía y colaboración con los equipos ajenos; es oir, 
es prever, es organizar, es actuar... 
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Entendido así el mando irá unido a aquella benevolencia 
que le hace más aceptable para quien obedece, a aquella hu-
mildad de quien se siente servidor de los demás y a aquella 
discreción de quien comprende que todo servicio ha de ser 
oportuno. 
Camilo Chevalier divide a, los hombres en tres categorías: 
— abajo los que aspiran a ser ricos; 
— un poco más arriba los que aspiran a ser alguien; 
— en la cumbre, finalmente, los que, como mandos, quie-
ren prestar un servicio a la comunidad humana, peque-
ña o grande, de la que forman parte. 
a) Mirada del mando a sí mismo: 
Camino real para llegar a ser buen mando es la aceptación 
de la propia personalidad. Personalidad limitada, con mezcla 
de valores y defectos, pero que nos hace únicos entre los se-
res humanos y con las cualidades necesarias para llevar ade-
lante la misión que la vida nos tiene asignada. 
La personalidad, aunque sometida al influjo de la heren-
cia, se va moldeando lentamente con la huella del hogar, del 
colegio, de los amigos, del ambiente... No se trata de algo fijo 
sino en evolución. Poco a poco se va definiendo. Y cuando 
una persona llega a la edad en que debe enfrentarse a los pro-
blemas anejos al mando se halla ya totalmente estructurada, fi-
ja en sus líneas esenciales. Y con ella hay que contar. Y en ella 
—y no en los propios sueños o deseos— hay que apoyarse. 
«Si no puedes construir un castillo —escribe Michel 
Quoist— puedes al menos construir una cabaña; pero no serás 
feliz en tu cabaña mientras sigas soñando con tu castillo» 
Michel Quoist estaba refiriéndose al matrimonio, pero sus 
palabras son de plena aplicación al mando: no alcanzaremos 
nuestra plenitud como jefes, ni siquiera como personas, 
mientras no aceptemos nuestra propia realidad. Sólo enton-
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ees podremos eonstruir con solidez: cuando dejando de de-
sear los instrumentos que están en manos de otros edifique-
mos con los que nosotros mismos poseemos, diferentes, pero 
igualmente útiles. Porque tenemos una palabra a decir como 
jefes sin dejar de ser nosotros mismos como hombres. 
Dedúzcase de cuanto aquí hemos dicho —y esto ya es de 
aplicación para el ejercicio concreto del mando— que siendo 
distinta la personalidad de los individuos y diversos los ras-
gos de su temperamento, el máximo rendimiento se obtendrá 
cuando esa personalidad y esos rasgos se correspondan con 
los que se necesitarían para el puesto de trabajo que se desea 
cubrir. O dicho de otra forma: hay que situar a las personas 
allí donde sus puntos fuertes puedan ser aprovechados al má-
ximo. Y ello como haría un buen director de escena: no tanto 
asignando a los actores papeles en los que sus puntos débiles 
causen menos problemas cuanto buscando actores que ten-
gan los mejores talentos para el correspondiente personaje. 
Einstein, que fue un genio como investigador, habría sido te-
rriblemente mediocre como director de escuela primaria. Por 
otra parte tampoco caigamos en la tentación de pensar que 
porque somos jefes y tenemos una gran oficina y hemos leído 
muchos libros de psicología, vamos a reformar la personali-
dad ajena y, sobre todo, no nos creamos con derecho a inten-
tarlo: eso no está incluido en el contrato de empleo. 
Lo cual debemos aplicarlo también a nosotros mismos, es-
forzándonos no tanto en ser menos mediocres en nuestros 
puntos débiles cuanto en hacernos más excelentes en los pun-
tos fuertes. Porque, como dice Drucker, «/o importante es que 
cada cual descubra lo que hace realmente bien y se ponga a ha-
cerlo». 
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b) Mirada del mando a sus colaboradores: 
Para obtener el mayor rendimiento posible de sus colabo-
radores es preciso que el mando tenga ante ellos una actitud 
adecuada, actitud que será reflejo, en gran parte, de las moti-
vaciones que les atribuya en relación con el trabajo. 
En los últ imos años se han puesto de moda las teorías X e 
Y de Me. Gregor sobre tales motivaciones. 
La teoría X, pesimista, presupone una actitud negativa del 
individuo frente al trabajo. Según ella: 
1. El trabajo disgusta al hombre, el cual, por naturaleza, 
es indolente, irresponsable e indiferente a los fines de 
la organización. 
2. La mayor parte de los individuos deben ser controla-
dos, amenazados y castigados para obtener de ellos el 
necesario rendimiento. 
3. En consecuencia, el mando se ve obligado no sólo a la 
preparación y disposición de los medios de produc-
ción sino también a la dirección y control inmediatos 
de las actividades de los subordinados. 
La teoría Y, optimista, se apoya por el contrario en los si-
guientes presupuestos: 
1. El trabajador es sensible a los intereses de la organi-
zación, no pasivo o indiferente a ellos. 
2. El sentido de responsabilidad para el cumplimiento de 
los objetivos empresariales y el potencial necesario pa-
ra una respuesta positiva están presentes en la mayor 
parte de los individuos. 
3. Dedúzcase de ello que la labor del mando consiste en 
crear las condiciones ópt imas para la manifestación 
activa de esa predisposición natural de autodirigirse y 
autocontrolarse. 
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Comparando ambas concepciones es fácil comprender 
que la teoría X lleva a un ejercicio del mando «a pesar» de los 
subordinados, mientras la teoría Y lo concibe como algo que 
se debe ejercitar «con la ayuda» de los mismos. Me. Gregor 
combina motivación con participación, pasando del pesimis-
mo casi absoluto de la teoría X al optimismo de la teoría Y 
que se apoya en las siguientes premisas: 
— El trabajo, sea corporal sea intelectual, es tan natural al 
hombre como el juego o el descanso. El hombre normal 
no rechaza el trabajo, por el contrario, puede conseguir 
una satisfacción total en él. 
— Se puede lograr, sin controles ni amenazas, que el indi-
viduo oriente su actividad al logro de los objetivos de la 
empresa. Si está interesado dirige sus esfuerzos hacia 
ellos y ejercita un autocontrol. Su grado de compromi-
so depende del beneficio que signifique para él el con-
seguirlo. 
— El trabajador se encuentra dispuesto a admitir respon-
sabilidades en unas condiciones adecuadas. La huida 
de la responsabilidad, la escasa ambición y la búsqueda 
de seguridad a cualquier precio están condicionadas, en 
general, por la experiencia individual y no son caracte-
rísticas esenciales del ser humano. 
Me. Gregor no cree que se puedan modificar de tal forma 
las actividades de la empresa que lleguen a coincidir sus ob-
jetivos con los objetivos del personal, pero mantiene la teoría 
de que existirían menos problemas de motivación si se confi-
gurasen sus actividades de un modo más inteligente, de for-
ma que los empleados encontraran mayores oportunidades 
de satisfacer sus necesidades de autorrealización mediante 
un margen de trabajo y de decisión más grandes. La mayoría 
de las personas poseen suficiente capacidad creativa como 
para aportar una contr ibución importante a la solución de los 
problemas de la empresa, siendo de lamentar que, en las con-
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diciones actuales, sólo se utilice una pequeña parte del po-
tencial intelectual del trabajador. 
c) Mirada del mando a la empresa: 
Después de mirarse a sí mismo, para conocerse, y de mi-
rar a sus colaboradores, para conocerles, conviene que el 
mando dirija una mirada a la empresa. Descubrirá en ella 
una serie de «puntos débiles» —que deberá evitar— y de 
«puntos fuertes» —que deberá potenciar—: 
Puntos débiles: 
Deshumanización: distanciamiento del superior del subor-
dinado, apatía en cuanto a resolver situaciones injustas, sa-
crificio de los derechos de los grupos más modestos a la am-
bición de los más poderosos, etc. 
Ligereza en la elección de personas: desconociendo que una 
empresa es lo que sean quienes la integran, se procede con 
notable ligereza en la elección tanto de los mandos como de 
los nuevos empleados. 
Falta de previsión: jefes que viven al momento, desborda-
dos por el trabajo inmediato, descuidando cosas tan impor-
tantes como la comunicación interna, la planificación del tra-
bajo, la formación del personal, etc. 
Ausencia de delegación: jefes que, dejando a un lado lo que 
es propio de su puesto, interfieren continuamente en la labor 
de sus subordinados realizando tareas que sólo a estos com-
peten y desgastando su autoridad, como mandos, en cosas 
que no les corresponden. 
Adoración de las técnicas: «punto débil» que es frecuente 
encontrar entre quienes consideran a la psicología como una 
ciencia poco menos que exacta y a los tests como un método 
infalible. Posición tan incorrecta como la de los que, en el ex-
tremo opuesto, no saben apreciar la ayuda que podrían en-
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centrar en unos métodos que, convenientemente usados, les 
facilitarían datos de extraordinario valor. (Pero ¡cuidado!: ja-
más utilizar los resultados de los test para fines distintos a los 
que proceda). 
Falta de responsabilidad: que si es grave en los que obede-
cen, mucho más lo es en los que mandan. 
Autoritarismo: que ahoga la iniciativa, fomenta el servilis-
mo y daña el sentido de responsabilidad. 
Incorrecta jerarquía de valores: Consejos de Administración 
que emplean una hora en discutir una fruslería y en cinco mi-
nutos aprueban una inversión de millones de dólares; directi-
vos que no tanto buscan al hombre verdaderamente eficaz 
para tal puesto como al que saben dúctil a sus propias ideas. 
Exceso de reuniones: es importante el trabajo conjunto, pe-
ro el exceso es perjudicial. ¡Cuanto tiempo precioso gastado, 
cuántos problemas superficialmente estudiados, cuántas de-
cisiones ligeramente tomadas, tienen como único motivo las 
múltiples e interminables reuniones !. 
Puntos fuertes: 
Analicemos ahora la otra cara de la medalla, esto es: los 
«puntos fuertes» puestos los cuales —y siempre que se cum-
plan determinadas condiciones— el éxito de cualquier em-
presa está asegurado: 
Buena comunicación interna: aparte de constituir un fac-
tor de integración, potencia la responsabilidad del mando, 
suaviza tensiones, evita la sensación de aislamiento, de que 
«no se cuenta con uno», facilita el conocimiento entre supe-
riores y subordinados, favorece el espíritu de equipo con la 
consiguiente incidencia en la productividad y rentabilidad, 
etc. 
Actitud positiva hacia el personal: lo que exige sensibilidad 
social, capacidad de diálogo, cordialidad con los trabajadores 
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y con quienes les representan, considerándolos como «el pri-
mer cliente» de la empresa. 
Calidad: que redunda en beneficio de la credibilidad de la 
empresa, de su imagen y del servicio que presta. 
Atención al personal de nuevo ingreso: a su selección y a su 
posterior formación. La empresa va creciendo y renovándose 
mediante la incorporación de nuevos empleados. Y a la larga 
acaba siendo lo que son éstos. 
Formación a todos los niveles: si no actualizamos nuestros 
conocimientos pronto quedamos desfasados. De ahí la im-
portancia que dan a la formación las empresas que triunfan. 
Constante aprendizaje. Pero insistimos en lo de «a todos los 
niveles», mandos y directivos incluidos. Porque son éstos los 
que más la precisan dada la mayor repercusión de sus deci-
siones. 
Colaboradores eficientes: a los que no son ajenos, como 
después veremos, el sentido de responsabilidad, la entrega 
inteligente a la labor que se les ha encomendado, el espíritu 
de compañer ismo, la aceptación del propio trabajo, la jerar-
quía de valores, etc. Un jefe con personas así puede hacer ma-
ravillas. Y con él la empresa en la que ambos se hallan en-
cuadrados. 
Mentalidad económica a todos los niveles: que lleva a cuan-
tos integran la empresa, a rendir más y mejor, a organizarse 
debidamente, a gastar menos y ahorrar más, etc. (Por su-
puesto se trata de ahorro inteligente: una empresa de trans-
porte, por ejemplo, no puede recortar gastos en detrimento 
de la seguridad o en perjuicio de la atención que da a sus 
clientes). 
Atención a su proyección social: la empresa tiene hacia la 
sociedad unas obligaciones que son correspondencia a los 
bienes que de la misma recibe en forma de medios o de per-
sonas. De ahí que se esfuerce por cumplir tales obligaciones 
del modo más perfecto posible: con la calidad del servicio que 
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presta, con el nivel de vida que ofrece a sus empleados y fa-
milias, con la superación de las tensiones laborales, etc. 
Continuidad en las políticas: más vale un equipo modesto, 
pero con cierta continuidad, que un equipo brillante al que se 
le cambia continuamente. Los cambios frecuentes paralizan 
toda la actividad de la empresa: las iniciativas brillan por su 
ausencia, se hace lo mín imo indispensable, nadie se atreve a 
tomar decisiones, la apatía se generaliza y con ella la desmo-
tivación, etc. Estar siempre comenzando es la forma mejor de 
no llegar a ninguna parte. 
Puestos los anteriores «puntos fuertes» cualquier empresa 
tiene asegurado el éxito siempre que se cumplan determinados 
supuestos. Porque es obvio que de poco sirve cuanto aquí he-
mos dicho si esa empresa carece de los medios mínimos ne-
cesarios —materiales o humanos—, si ofrece un producto 
que no interesa, si se pone en marcha en circunstancias ina-
decuadas —guerra, recesión económica, etc.—. Pero si tales 
situaciones no se dan, el éxito de la empresa va a depender, 
sobre todo, de que su personal, especialmente su personal di-
rectivo, vaya haciendo realidad los «puntos fuertes» aquí se-
ñalados y soslayando los «puntos débiles». 
2. E L LIDER 
Cuanto hasta aquí hemos dicho tiene aplicación para to-
dos los mandos: es conveniente que se conozcan a sí mismos, 
que tengan una actitud adecuada ante sus colaboradores, que 
sean conscientes de los «puntos débiles» y de los «puntos 
fuertes» de la empresa ... 
Pero de entre esos mandos surge el líder. 
Líder es el que ejerce la autoridad apoyándose en determi-
nadas cualidades personales —que son reconocidas por los 
que le siguen— en contraste con la autoridad del mando ñor-
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mal que se basa en la superioridad de las instituciones y el 
acatamiento a las mismas, dentro de una estructura formal y 
quedando en segundo plano la preeminencia personal del que 
manda. El líder es algo muy distinto a la simple superioridad 
jerárquica o burocrática. 
¿Cuáles son los aspectos más sobresalientes de la persona-
lidad del líder?. 
Ordway Tead ennumera hasta diez rasgos, destacando los 
de tipo personal: energía, entusiasmo, integridad , decisión, 
etc. Pero no conviene exagerar. En úl t imo término nadie es lí-
der por s í mismo sino que es hecho líder por la adhesión que le 
prestan sus seguidores, los cuales pueden fijarse en otras cua-
lidades entre las que deseamos destacar, por lo que al líder de 
empresa se refiere —no entramos en la consideración del lí-
der político, militar o religioso—, los siguientes rasgos: 
1. SERVIR: Convéncete de que el alma de tu trabajo, el es-
tilo de tu diario quehacer de jefe, está resumido en una 
sola palabra: servir. Servir en la doble acepción de ese 
vocablo: porque se vale y porque se presta un servicio. 
Los subordinados no sólo esperan que les conduz-
camos al objetivo señalado, sino que lo hagamos aten-
diendo a sus personales circunstancias, solucionando 
sus problemas, siguiendo de cerca sus aspiraciones y 
ayudándoles a alcanzarlas. Si hay algo en lo que el ver-
dadero líder no piensa nunca es en el propio cansan-
cio. No es esclavo de sus superiores, pero sí lo es del 
deber de protección que tiene hacia quienes de él de-
penden. Esta necesidad de servir a los demás le lleva-
rá a una entrega al trabajo cercana al heroísmo. Pero 
un líder así ar ras t rará a sus hombres a donde quiera y 
logrará siempre, aún a costa de penosos sacrificios, el 
objetivo que le fue señalado. 
Valer para el puesto de jefe y servir desde el puesto 
de jefe: he ahí dos palabras que señalan el grado de 
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perfección con que se ostenta y desempeña una jefa-
tura. Muy bien lo comprendió Weygand, mariscal de 
Francia, cuando eligió para su ejercicio del mando es-
te lema: 
«Yo he escogido y me he impuesto este lema: SER-
VIR» 
2, ACEPTARSE: Acéptate tal como eres, con tus valores y 
tus defectos, y adapta a tu peculiar temperamento las 
cualidades del buen jefe. 
La falta de adaptación a la realidad es la primera 
ineptitud para el mando, cuánto más para el líder. Y 
realidad es ese conjunto de factores y de circunstan-
cias que , para bien o para mal, impregnan hasta lo 
más profundo de tu ser y del de tus semejantes. 
Ante esos factores y esas circunstancias no te em-
barques en una lucha estéril. Podrás matizar, suavizar 
aristas, rellenar vacíos, pero no cambiar tu tempera-
mento y menos aún el de los demás. Por mucho que te 
esfuerces nunca dejarás de ser como eres y difícil-
mente conseguirás que quienes te rodean dejen de ser 
como son. Y siendo esto así, ¿por qué no aceptar la 
realidad tratando de obtener de la misma el mayor 
provecho posible? 
Solo conociéndote, conociendo tus valores —que 
los tienes— y tus deficiencias —que también las tie-
nes— estarás en condiciones de adaptar tus persona-
les características a las cualidades del líder. ¡Ah!, y no 
temas, por una falsa humildad, ser consciente de tus 
cualidades. Teme más bien no emplearlas. Y tanto 
más cuanto en mayor grado se te dieron. Aunque tam-
poco sirva de disculpa a tu apatía el pensar que te fue-
ron entregados pocos talentos. Muchos o pocos —re-
cuerda la parábola— tendrás que dar cuenta de los 
que se te entregaron. 
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3. RODEARSE DE BUENOS COLABORADORES: Ten 
presente que las obras son los hombres y por ello busca 
en tus colaboradores tres cualidades básicas: sentido de 
responsabilidad, entrega al trabajo y espíritu de equipo. 
Por mucha que sea su valía, el jefe nunca podrá re-
solver por sí mismo todos los problemas. Limitado en 
cuanto tiempo, energías y conocimientos, tiene que 
multiplicarse a través de sus colaboradores. El no tie-
ne por qué ser especialista en todo sino el «técnico de 
las ideas generales» —como decía Lyautey—. 
Deduzcamos de lo dicho la necesidad de que tales 
colaboradores sean personas con esas cualidades de 
sentido de responsabilidad, entrega al trabajo y espíri-
tu de equipo. 
«Buenos jefes, buenos resultados; jefes mediocres, 
mediocres resultados» —suele decirse—. Es verdad, 
pero sólo a medias. Porque un jefe mediocre con bue-
nos colaboradores puede hacer maravillas, mientras 
un jefe excelente con colaboradores vulgares se las ve-
rá y deseará para alcanzar su objetivo. Claro que cada 
jefe acaba teniendo los hombres que se merece, bien 
porque los eligió con acierto, bien porque los fue for-
mando él mismo. 
4. DECIDIR: Una oportuna decisión —escribe Courtois— 
aunque imperfecta, seguida de tenaz ejecución, es mejor 
que la espera indefinida de una solución ideal, que nun-
ca o muy tarde será ejecutada. 
«Adoptar decisiones —dice Peter E Drucker— 
constituye la única tarea auténtica de un responsa-
ble». Y si no la única, sí la esencial. La rapidez y el 
acierto en la decisión es índice seguro de una gestión 
adecuada. Y de ella depende, en gran parte, la buena 
marcha tanto de la empresa en su conjunto como de 
los departamentos o unidades que la integran. 
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Sin embargo, nos encontramos, con frecuencia, 
con jefes indecisos, por miedo, por ignorancia, por 
«política», por perfeccionismo... O, en el extremo 
opuesto, con jefes precipitados, por temperamento, por 
autoritarismo, por falta de dominio, por cansancio... 
El líder no es indeciso ni precipitado sino que: 
— se rodea de buenos colaboradores, estudia con 
ellos el problema, analiza las dificultades y, 
consciente de la reponsabilidad que asume, elige 
la decisión que considera mejor entre las diver-
sas posibles; 
— da a conocer lo decidido a quienes tienen que 
ejecutarlo, y ello no como una sugerencia sino 
como una orden; 
— finalmente, consciente de que lo que cuenta no es 
la orden dada sino la orden ejecutada, procura se-
guirla y corregir, si procede, la trayectoria para 
alcanzar el objetivo. 
5. HERMANAR LA ACCION CON LA PRUDENCIA: No 
te dejes impresionar por las críticas. Hagas lo que hagas 
no siempre serás comprendido por unos o por otros. 
Hermana la acción con la prudencia, pero no dejes de 
hacer, por miedo, lo que has visto debe hacerse. 
Si pretendes ser un verdadero líder, debes esforzar-
te por: 
— tener bien claro el objetivo, sabiendo lo que quie-
res, lo que puedes y no pretendiendo más de lo 
que te es asequible; 
— definido el modo de conseguirlo, esto es, perfila-
do con nitidez el objetivo y las etapas previas pa-
ra llegar a él; 
— perseverar hasta alcanzarlo, esto es, voluntad. 
Aun con mediana inteligencia, si tiendes con vo-
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luntad hacia una meta precisa y perseveras, es 
seguro que llegarás. 
Pero la acción deberás armonizarla con la pruden-
cia. El líder posee lo que Duval llama el sentido de lo 
esencial. Su atención debe concentrarse en las «deci-
siones estratégicas», en las cosas verdaderamente im-
portantes cuyas consecuencias pueden ser graves o 
afectar a gran número de personas. 
Finalmente, el líder nunca deja de hacer, por mie-
do, lo que ha visto debe hacerse. Orienta sus decisio-
nes no a complacer a tal o cual superior o a tal o cual 
grupo, sino a solucionar determinado problema o a al-
canzar determinado objetivo. Y aunque ello no sea 
siempre el mejor modo de progresar jerárquicamente 
—¡pequeñeces humanas!— sí será la mejor forma de 
dejar tras sí una obra bien hecha. 
6. ESCUCHAR Y DESPUES ACTUAR: No te precipites en 
juzgar. Escucha a las diversas partes, pero una vez que 
hayas visto claro, obra sin dilación y con energía. 
Se ha de oir mucho y hablar poco para actuar con 
eficacia, Oir mucho para tener datos completos. Ha-
blar poco para no influir sobre la información que se 
recibe. Por otra parte, aun en el supuesto de que nues-
tro conocimiento de los hechos fuese completo, más 
completo será si tenemos idea de cómo lo ven los de-
más . Ello, aparte de enriquecer nuestro juicio, nos 
permit i rá comprender mejor las actitudes de quienes 
nos rodean y de darles ocasión de que expongan su 
punto de vista. El subordinado, la mayoría de las ve-
ces, no tanto busca el que se le dé la razón como el te-
ner la oportunidad de ser escuchado. 
En cuanto al modo de escuchar es importante. Es-
cuchar no es simplemente dejar hablar teniendo la 
mente alejada de lo que se nos dice. Escuchar es po-
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ner atención, colocarse en el lugar del otro, adoptar en 
todo instante una actitud positiva, mostrar interés, te-
ner paciencia, no atosigar al que habla... Pero una vez 
que ha visto claro, el líder obra sin dilación diciendo 
lo que debe ser dicho —sin exagerar, sin minimizar, 
sin desfigurar—, cuando debe ser dicho —una recri-
minación hecha mucho tiempo después de que haya 
ocurrido algo tiene más inconvenientes que ventajas— 
y como debe ser dicho : con calma, brevedad y sin pa-
liativos; pero también con el respeto que toda persona, 
aunque se haya equivocado, merece. 
Finalmente, el líder concluye siempre sus amones-
taciones con una palabra de aliento a lo que todo in-
dividuo lleva en sí de más noble y tiene en más estima. 
Una amistosa expresión de confianza consti tuirá para 
el amonestado el mejor estímulo para rectificar, espe-
cialmente si esa palabra procede de alguien al que 
aprecia y admira. Y es que si es importante reprender 
a una persona por el pasado, mucho más importante 
es ganarla para el futuro. 
7. TRANQUILIDAD DE ESPIRITU Y SENTIDO DEL 
HUMOR: Ten sentido del humor y una permanente 
tranquilidad de espíritu, recibiendo en paz las cosas trá-
gicas y no dramatizando las sencillas. 
Del mismo modo que el temor despierta temor, la 
tranquilidad despierta tranquilidad. De ahí la impor-
tancia de que el superior irradie serenidad a f in de que 
sus subordinados se sientan seguros. 
Todo ello exige mantenerse dueño de sí, no perder 
el control, no «saltar» ante el menor fallo, tener muy 
en cuenta las concretas condiciones que se dan en tal 
o cual caso: fatiga, sobreexcitación, nerviosismo, cir-
cunstancias personales, etc. ¡Ah!, y muy importante: 
no desgastarnos en nimiedades. ¡Cuántos disgustos 
inútiles nos evitaríamos en el ejercicio del mando, en 
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el trabajo y en el propio hogar si siguiéramos esta nor-
ma y nos acordásemos de aquellas palabras de Juan 
X X I I I : «Dame Señor la gracia de hacer sencillas las co-
sas complicadas y no complicar las cosas sencillas»! 
Innecesario es decir que una de las formas más efi-
caces de alcanzar la tranquilidad de espíritu es tener 
sentido del humor. El sentido del humor exige un esta-
do de espíritu positivo, abierto, lleno de respeto y 
comprensión, de buena voluntad y tolerancia. El jefe 
que lo posee contempla los sucesos sin dejarse envol-
ver en su vorágine, sabe encontrar la palabra ocurren-
te, oportuna, que rompe la seriedad de una discusión 
y aporta, no pocas veces, el escape que sirve para ali-
viar la tensión, reanimar el diálogo y despertar nuevas 
ideas. Y nada digamos de cuando se ha de mandar a 
jóvenes: el jefe con sentido del humor, con espíritu jo-
vial, abierto y optimista, tiene muchas más probabili-
dades de relacionarse bien con ellos, y de arrastrarlos 
tras sí, que el colérico o taciturno. 
DELEGAR: Delega, pero sin abusar de las comisiones. 
Lo ideal es un responsable —persona u organismo— 
que busque, cuando los necesite, los convenientes ase-
soramientos. 
El jefe, y tanto más cuanto más elevado sea su ran-
go, no puede hacerlo todo. Las tareas que le incumben 
son en extremo variadas y si pretende llegar personal-
mente al estudio, conocimiento y ejecución de cada 
una de ellas desembocará, inevitablemente, en ese mal 
característico del jefe mediocre que se llama la falta de 
tiempo: los asuntos le desbordan, se encuentra ago-
biado, ansioso, de mal humor y en una continua ca-
rrera «contra reloj». Pero hay más: aunque le fuera po-
sible —por tener una capacidad de trabajo fuera de lo 
común y una formación tan completa, amplia y espe-
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cializada que le permitiera suplir con ventaja a cada 
uno de sus subordinados— el jefe no debe hacerlo to-
do. Piense que las personas que están a sus órdenes 
necesitan sentirse útiles, formarse a través de su tra-
bajo, poner en acto los valores de que se saben dota-
dos, etc., y nada de ello es posible cuando el jefe se em-
peña en hacer por sí mismo lo que no es de su 
incumbencia. 
Entre las cualidades del jefe que sabe delegar des-
tacaremos: 
— tener espíritu amplio, 
— no impacientarse, 
— no ir al detalle, 
— no ser desconfiado, pero tampoco confiarse de-
masiado, 
— dejar equivocarse a los subordinados, etc. 
¿Y qué pensar de las comisiones? 
Se atribuye a Napoleón esta frase: «Si quieres que 
algo salga adelante responsabiliza a una persona; si 
quieres que nunca se lleve a cabo, encarga a una co-
misión». Sea o no de Napoleón lo que no hay duda es 
que quien la pronunció entendía bastante del mando 
de hombres. Porque si se encarga a alguien de una ta-
rea concreta, delegando en ella la correspondiente au-
toridad, esa persona se sentirá responsable, compren-
derá que es a ella y no a otra a la que se ha de pedir 
cuentas y se esforzará en quedar bien cumpliendo con 
perfección y prontitud la orden recibida. Por el con-
trario, si se encarga de la misma tarea a una comisión 
la orden queda diluida: cada uno de sus miembros, al 
no poder decidir por sí mismo, tiene que esperar a ver 
el parecer de los demás, postergándose el asunto inde-
finidamente. 
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Decía un director de empresa: las mejores comisio-
nes son las integradas por un número impar de perso-
nas y en número inferior a tres. 
9. PONER EL TRABAJO AL SERVICIO DEL HOMBRE: 
Jamás pienses que los hombres, incluso tus más ínti-
mos colaboradores, son esclavos del trabajo. E l trabajo 
es sólo un aspecto de una vida que necesita perfeccio-
narse en otros múltiples campos como el familiar, el so-
cial, el intelectual, etc. 
«La cuestión social —decía León Harmel— es, ante 
todo, una cuestión de atenciones». El jefe nunca debe 
olvidar que sus subordinados son seres humanos y que 
al lado de su trabajo poseen intereses, inquietudes, 
sentimientos... No tener eso en cuenta significa desem-
bocar en una serie de situaciones que van en detri-
mento del individuo, del jefe que obra así y de la mis-
ma organización en que ambos se hallan encuadrados. 
Concretando: el líder pondrá todo su empeño en al-
canzar los objetivos que le fueron señalados, pero pro-
curará hacerlo armonizándolo con: 
— el respeto y valoración de las personas que tiene 
a sus órdenes, 
— el cuidado en el modo de mandar, 
— el conveniente descanso de los subordinados, 
— el que puedan prestar la debida atención a sus 
familias, 
— el estímulo para que se perfeccionen en otros as-
pectos, etc. 
Claro que sacar adelante el trabajo sin esclavizar a 
quienes tenemos a nuestras órdenes exige dotes poco 
comunes: organización, previsión inteligente, delega-
ción de autoridad, conocimiento y utilización de los 
subordinados de acuerdo con sus valores, etc. En de-
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finitiva, merecer el nombre de jefe no por un título o un 
nombramiento, sino por un modo de proceder en que 
siempre se pone el trabajo al servicio del hombre. 
10. LA RECOMPENSA: Más que en la felicitación del supe-
ñor, tu recompensa de jefe —de líder— ha de estar en la 
mirada de tus hombres y en la satisfacción personal que 
comporta la obra bien hecha. 
Por elevado que sea su puesto, el jefe, en la soledad 
de sus decisiones, necesita ver cómo su trabajo y sus 
desvelos obtienen, en una u otra forma, la justa re-
compensa. 
Recompensa que suele estar, ¡qué duda cabe!, en la 
satisfacción de ofrecer a sus superiores el cumpli-
miento de la misión que le fue encomendada. 
Recompensa que puede estar en la perspectiva de 
mejora personal como consecuencia del reconoci-
miento de unos méritos. 
Recompensa que debe estar, sobre todo, en el am-
biente cordial que se respira en el lugar de trabajo y en 
el aprecio, la lealtad y la confianza que se reñeja en la 
mirada de sus hombres. 
Pero aún en el caso de que el jefe no recibiese la fe-
licitación del superior, o no encontrase la promoción a 
la que se ha hecho acreedor, o incluso no fuese reco-
nocida su labor por los propios subordinados, ese jefe 
siempre tendrá una recompensa que nadie podrá arre-
batarle: la satisfacción personal del deber cumplido, de 
la obra bien hecha. 
Contémplese el jefe a sí mismo, vea en qué medida 
se ajusta su forma de ejercer la autoridad a los diez 
puntos aquí señalados —servir, aceptarse, rodearse de 
buenos colaboradores, decidir, hermanar la acción 
con la prudencia, escuchar y después actuar, tener 
tranquilidad de espíritu y sentido del humor, delegar. 
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poner el trabajo al servicio del hombre, recibir como 
la mejor recompensa la satisfacción de la obra bien 
hecha... y, muy importante, CONSIDERAR Y TRATAR 
AL EMPLEADO COMO EL PRIMER CLIENTE DE LA 
EMPRESA— y se hallará en condiciones de respon-
derse si además de jefe es líder. 
3. ARTE DE OBEDECER 
El arte de obedecer es complemento indispensable del arte 
de mandar y pieza clave para la mejora del individuo, de la 
empresa y de la misma sociedad. Por eso, porque todos esta-
mos llamados a obedecer —por elevado que sea nuestro nivel 
jerárquico— y porque obedecer correctamente es requisito in-
dispensable para bien mandar —nunca mandará bien quien ja-
más obedeció bien— parece de interés concluir nuestras refle-
xiones con este Decálogo en que se resume el arte de obedecer: 
1. Acepta tu trabajo. No hay tarea inferior ni ser infe-
rior: lo único verdaderamente inferior es cumplir 
mal una tarea. 
2. Ten sentido de la responsabilidad. Cuando una perso-
na lo posee, la eficacia del mando se multiplica: su 
subordinado se ha convertido en una prolongación 
de él mismo. 
3. Entrégate a tu tarea. Entusiasmo canalizado por el or-
den y apoyado en la previsión: he ahí la base sobre la 
que ha de asentarse una entrega inteligente al trabajo. 
4. Cuida tu compañerismo. Esfuérzate por dedicar 
tantas horas a la mejora de t i mismo —sin obsesio-
narte— que no te quede tiempo para criticar a los de-
más. 
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5. Sé sanamente ambicioso. La aceptación de tu trabajo 
y la entrega ilusionada al mismo debes armonizarla 
con una sana ambición. 
6. Sé leal. ¿Puede pensarse que haya en las relaciones 
entre los hombres algo de más valor que la lealtad?.' 
7. Vigila tu carácter. La cosa más difícil es conocemos a 
nosotros mismos; la más fácil, hablar mal de los demás. 
8. Ten sentido de las proporciones. La vida no es sólo tra-
bajo, ni sólo descanso o esparcimiento, n i sólo hogar 
o amistad. La vida es todo eso convenientemente ar-
monizado. 
9. Conserva la serenidad. En los trances duros y lo mis-
mo en la bonanza, mantente siempre con ánimo so-
segado. 
10. Da un sentido trascendente a tu trabajo. Convirtién-
dote así no ya en artífice de tu futuro y servidor de 
tus hermanos los hombres, sino —a través del traba-
jo— en colaborador del Creador. 
Vimos las características comunes a todo mando y los ras-
gos más sobresalientes del verdadero líder, concluyendo con 
unas reflexiones sobre el difícil arte de obedecer, comple-
mento del de mandar. Ahora reemprendamos la marcha. Nos 
espera la etapa más difícil, la de los hechos. Porque como de-
cía Paul Valery: 
Pensar es fácil, 
obrar es difícil, 
pero lo más difícil de todo 
es obrar en conformidad con aquello que se piensa 
IV 
E L HOMBRE, SUJETO D E RECURSOS 
HUMANOS E N LA EMPRESA 
PEDRO MURGA ULIBARRI (*) 
1. E L HOMBRE EN SU ACTIVIDAD 
Hagamos un examen del individuo, el sujeto de los recur-
sos humanos, el hombre y su actividad; en lo que hace y por 
qué lo hace y sigamos, en este examen, los textos —recien-
tes— de la Iglesia Católica. Los textos que componen la lla-
mada doctrina social de la Iglesia. 
«El trabajo constituye una dimensión fundamental de la 
existencia del hombre en la tierra». Así de sencillo y así de ca-
tegórico. 
«En las primeras páginas del libro del Génesis ya se en-
cuentra la fuente de esta convicción: el trabajo es, pues, des-
de el origen de la humanidad, algo consustancial a la existen-
cia humana sobre la tierra. 
El trabajo, entendido como una actividad "transitiva", es 
decir, de tal naturaleza que, empezando en el sujeto humano 
(*) Consejero, Gerente de Recursos Humanos de John Deere Ibérica, 
S.A. 
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está dirigido hacia un objeto externo; supone un dominio es-
pecífico del hombre sobre la "tierra" y a la vez, confirma y de-
sarrolla este dominio. 
La expresión "someter la tierra" tiene también un amplio 
alcance. Indica todos los recursos que la tierra encierra en sí, 
y que mediante la actividad consciente del hombre pueden 
ser descubiertos y oportunamente usados.» 
«Abarcan todas las épocas pasadas de la civilización y de 
la economía, así como toda la realidad contemporánea y las 
fases futuras del desarrollo, las cuales, en alguna medida, qui-
zá se están delineando ya, aunque en gran parte permanecen 
todavía casi desconocidas o escondidas para el hombre.» 
El hombre «somete la tierra» con su trabajo. O dicho de 
otro modo: 
El dominio del hombre sobre la tierra se realiza con su tra-
bajo y mediante su trabajo. 
«El hombre domina ya la tierra por el hecho de que do-
mestica los animales, los cría y de ellos saca el alimento y ves-
tido necesarios, y por el hecho de que puede extraer de la tie-
rra y de los mares diversos recursos naturales. 
Pero mucho más, "somete la tierra" cuando empieza a cul-
tivarla y, posteriormente, elabora sus productos, adaptándo-
los a sus necesidades. 
La agricultura constituye así un campo primario de la ac-
tividad económica y un factor indispensable de la producción 
por medio del trabajo humano. 
La industria, a su vez, consistirá siempre en conjugar las 
riquezas de la tierra —los recursos vivos de la naturaleza, los 
productos de la agricultura, los recursos minerales o quími-
cos— el trabajo del hombre, tanto el trabajo físico como el 
intelectual; hechos que pueden aplicarse también al campo 
de la llamada industria de los servicios y al de la investigación 
pura o aplicada.» 
«Hoy, en la industria y en la agricultura, la actividad del 
hombre ha dejado de ser, en muchos casos, un trabajo preva-
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lente manual, ya que la fatiga de las manos y de los músculos 
es ayudada por máquinas y mecanismos cada vez más per-
feccionados. No solamente en la industria, sino también en la 
agricultura, somos testigos de las transformaciones llevadas a 
cabo por el continuo desarrollo de la ciencia y de la técnica. 
Ello, en su conjunto, se ha convertido históricamente en una 
causa de profundas transformaciones de la civilización: des-
de el origen de la "era industrial", hasta las sucesivas fases de 
desarrollo y con nuevas técnicas, como las de la electrónica o 
de los microprocesadores de los úl t imos años.» 
* * * * * 
«Aunque pueda parecer que en el proceso industrial "tra-
baja" la máquina mientras que el hombre solamente la vigila, 
haciendo posible y guiando de diversas maneras su funciona-
miento; es verdad también que, precisamente por ello, el de-
sarrollo industrial pone la base para plantear de manera nue-
va el problema del trabajo humano.» 
«Tanto la primera industrialización, que creó la llamada 
cuestión obrera, como los sucesivos cambios industriales y 
postindustriales, demuestran de manera elocuente que, tam-
bién en la época del "trabajo" cada vez más mecanizado, el 
sujeto propio del trabajo sigue siendo el hombre.» 
«Es un hecho, por otra parte, que, a veces, la técnica pue-
de transformarse de aliada en adversaria del hombre, así 
cuando la mecanización del trabajo "suplanta» al hombre, 
quitándole toda satisfacción personal y el estímulo a la crea-
tividad y responsabilidad; como cuando quita el puesto de 
trabajo a muchos trabajadores antes ocupados, o, por últ imo, 
cuando, mediante la exaltación de la máquina, reduce al 
hombre a ser su esclavo.» 
«Si las palabras bíblicas "someted la tierra" dichas al hom-
bre desde el principio, son entendidas en el contexto de toda 
la época moderna, industrial y postindustrial, indudablemen-
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te encierran ya en sí una relación con la técnica, con el mun-
do de mecanismos y máquinas que son el fruto del trabajo del 
cerebro humano y la confirmación histórica del dominio del 
hombre sobre la naturaleza. 
La época reciente de la historia de la humanidad, espe-
cialmente la de algunas sociedades, conlleva una justa afir-
mación de la técnica como un coeficiente fundamental del 
progreso económico; pero, al mismo tiempo, con esta afir-
mación han surgido, y cont inúan surgiendo, los interrogantes 
esenciales que se refieren al trabajo humano en relación con 
el sujeto, que es precisamente el hombre. 
Estos interrogantes, encierran una carga particular de 
contenidos y tensiones de carácter ético y ético-social. Por 
ello, constituyen un desafío continuo para múltiples institu-
ciones, para los estados y para los gobiernos, para los siste-
mas y las organizaciones internacionales; y constituyen tam-
bién, como no, un desafío para la Iglesia.» 
«El hombre es una persona, un ser subjetivo capaz de 
obrar de manera programada y racional, capaz de decidir 
acerca de sí y que tiende a realizarse a sí mismo. Como per-
sona, el hombre es, pues, sujeto de trabajo. 
Como persona, él trabaja, realiza varias acciones pertene-
cientes al proceso del trabajo; y éstas, independientemente, de 
su contenido objetivo, han de servir —todas ellas— a la reali-
zación de su humanidad, al perfeccionamiento de esa vocación 
de persona que tiene en virtud de su misma humanidad.» 
«El trabajo humano tiene un valor ético, el cual está vin-
culado completa y directamente al hecho de que quien lo lle-
va a cabo es una persona, un sujeto consciente y libre, un su-
jeto que decide por sí mismo.» 
«Esta verdad, que constituye, en cierto sentido, el meollo 
fundamental y perenne de la doctrina cristiana sobre el tra-
bajo humano, ha tenido y sigue teniendo un significado pri-
mordial en la formulación de los importantes problemas so-
ciales que han interesado épocas enteras.» 
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«La edad antigua introdujo entre los hombres una diferen-
ciación en gremios, según el tipo de trabajo que realizaban. 
El trabajo que exigía de parte del trabajador el uso de sus 
fuerzas físicas, el trabajo de los músculos y manos; era consi-
derado indigno de hombres libres y por ello era ejecutado por 
los esclavos. 
El cristianismo llevó a cabo una fundamental transforma-
ción de conceptos, manifestando como el fundamento para 
determinar el valor del trabajo humano no es, en primer lu-
gar, el tipo de trabajo que se realiza, sino el hecho de que 
quien lo ejecuta es una persona.» 
«En esta concepción desaparece casi el fundamento mis-
mo de la antigua división de los hombres en clases sociales, 
según el tipo de trabajo que realizasen.» 
«Esto no quiere decir que el trabajo humano, desde el 
punto de vista objetivo, no pueda o no deba ser, de algún 
modo, valorado y cualificado. Quiere decir solamente, que 
el primer fundamento del valor del trabajo es el hombre 
mismo, su sujeto. 
A eso va unida inmediatamente una consecuencia muy im-
portante de naturaleza ética: es cierto que el hombre está des-
tinado y llamado al trabajo, pero, ante todo, el trabajo está 
"en función del hombre" y no el hombre "en función del tra-
bajo". Con esta conclusión se llega justamente a reconocer la 
preeminencia del significado subjetivo del trabajo sobre el 
significado objetivo.» 
«Dado este modo de entender, y suponiendo que algunos 
trabajos realizados por los hombres puedan tener un valor 
objetivo más o menos grande, sin embargo, queremos poner 
en evidencia que cada uno de ellos se mide, sobre todo, con 
el metro de la dignidad del sujeto mismo del trabajo, es decir, 
de la persona, del hombre que lo realiza. 
A su vez, independientemente del trabajo que cada hom-
bre realiza, y suponiendo que constituya una finalidad, a ve-
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ees muy exigente, de su obra, esta finalidad no posee un sig-
nificado positivo por sí mismo. 
De hecho, a fin de cuentas, la finalidad del trabajo, de 
cualquier trabajo realizado por el hombre —aunque fuera el 
trabajo "más corriente", más monótono en la escala del mo-
do común de valorar, e incluso el que más margina— sigue 
siendo siempre hecho por el hombre.» 
«Para algunos autores el trabajo se entendía y se trataba 
como una especie de "mercancía" que el trabajador —espe-
cialmente el obrero de la industria— vende al empresario que 
es, a la vez, poseedor del capital, entendido como el conjunto 
de los instrumentos de trabajo y de los medios que hacen po-
sible la producción. Este modo de entender el trabajo se di-
fundió, de modo particular, en la mitad del siglo xix. 
Las formulaciones explícitas de este tipo, casi han ido de-
sapareciendo, cediendo a modo más humano de pensar y va-
lorar el trabajo. La interacción entre el hombre del trabajo y 
el conjunto de los instrumentos y de los medios de produc-
ción, ha dado lugar al desarrollo de diversas formas de capi-
talismo —paralelamente a diversas formas de colectivismo— 
en las que se han insertado otros elementos socioeconómicos 
como consecuencia de nuevas circunstancias concretas, de la 
acción de las asociaciones de los trabajadores y de los pode-
res públicos, así como de la entrada en acción de grandes em-
presas transnacionales. 
A pesar de todo, el peligro de considerar el trabajo como 
una "mercancía sui generis", como una anónima "fuerza" ne-
cesaria para la producción (se habla incluso de "fuerza-tra-
bajo"), existe siempre, especialmente cuando toda la visual de 
la problemática económica esté caracterizada por las premi-
sas del economista materialista.» 
«El hombre es considerado como un instrumento de pro-
ducción, mientras él, independientemente del trabajo que 
realiza, debería ser tratado como sujeto eficiente y su verda-
dero artífice y creador. 
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Precisamente tal inversión de orden, prescindiendo del 
programa y de la denominación según la cual se realiza; me-
recería el nombre de "capitalismo", en el sentido indicado 
que el capitalismo tiene su preciso significado histórico como 
sistema, y sistema económico-social, en contraposición al 
"socialismo" o "comunismo". 
Y es muy conveniente reconocer que el error del capitalis-
mo primitivo puede repetirse donde quiera que el hombre sea 
tratado de alguna manera —a la par de todo el complejo de 
los medios materiales de producción— como un instrumento 
y no según la verdadera dignidad de su trabajo, o sea, como 
sujeto y autor, y por consiguiente, como verdadero fin de to-
do el proceso productivo.» 
* * * * * 
Una simple y sencilla palabra, en forma de pregunta al lle-
gar a este punto: ¿Lo consideramos así? 
Nosotros —tu y yo— dirigentes de empresa, personas res-
ponsables con formación superior, identificados con una cul-
tura determinada en nuestras respectivas empresas; estamos 
obligados a propagar la misma y a lograr que todos nuestros 
inferiores y nuestros iguales se sientan identificados con la 
misma y porque no, también nuestros superiores. 
Es evidente que para ello se precisa una auténtica forma-
ción. En muchos casos es una formación profundamente ele-
mental. Lo mín imo para poder ser sujeto de integración en 
unos, y en otros, un «estar al día» de los úl t imos modos de ac-
tuar, pero, en definitiva, para unos y para otros, para los que 
carecen de los m á s elementales conocimientos participativos 
y para los que ya viven en ellos: formación. 
* * * * * 
Es pues, la formación, una tarea real, como la vida misma y 
necesaria para la actuación diaria. Todo lo demás, lo que no 
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sea así, no pasará de ser una declaración de intenciones —qui-
zá hasta brillante y hermosa— pero que no servirá para resol-
ver el problema que supone —seamos conscientes de ello— 
que todos —a su nivel— sepan el porqué de su participación/in-
tegración y la necesidad de sentirse identificados con ella. 
2. E L LUGAR DEL TRABAJO DEL HOMBRE: 
LA EMPRESA 
Examinemos ahora el lugar del trabajo del hombre: la em-
presa. El lugar donde se llevan a cabo las prestaciones perso-
nales del trabajo. 
No estamos buscando la definición de la empresa en el De-
recho mercantil, aunque trabajamos en una empresa regula-
da por este Derecho. 
No estamos buscando la definición de la empresa en el De-
recho laboral, aunque trabajamos en una empresa que debe 
cumplir este Derecho. 
Estamos, o queremos estar, ante una concepción de parti-
cipación, más que como aportación o contraprestación. Una 
concepción en la que la oferta de servicio, de ganar dinero, 
mantenga un proyecto común de futuro que pueda ser moti-
vante en lo personal, estabilizador de empleo, garantía de ser-
vicios, etc. 
Hagamos pues, un breve recorrido por diferentes manifesta-
ciones de la doctrina social de la Iglesia y, en concreto, en la en-
cíclica Centesimus Annus, en relación con este planteamiento. 
1. Sobre el sistema económico 
«Se considera positivo un sistema económico que reco-
nozca el papel fundamental y positivo de la empresa, del mer-
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cado, de la propiedad y de la consiguiente responsabilidad 
para con los medios de producción, de la libre creatividad hu-
mana en el sector de la economía.» 
«Se defiende una sociedad basada en el trabajo libre, en la 
empresa y en la participación.» 
«Todo sistema según el cual las relaciones sociales estén 
determinadas enteramente por los factores económicos, re-
sulta contrario a la naturaleza de la persona humana y de sus 
actos.» 
«Una teoría que hace del lucro la norma exclusiva y el fin úl-
timo de la actividad económica es moralmente inaceptable.» 
2. Sobre la iniciativa individual y la libertad 
«Se reconoce a todos, el derecho de iniciativa económica, 
para usar legít imamente de sus talentos, para contribuir a 
una abundancia provechosa para todos y para recoger los jus-
tos frutos de sus esfuerzos.» 
«La libertad económica es solamente un elemento de la l i -
bertad humana. Cuando aquella se vuelve autónoma, es decir, 
cuando el hombre es considerado más como un productor o 
un consumidor de bienes que como un sujeto que produce y 
consume para vivir, entonces pierde su necesaria relación con 
la persona humana y termina por alienarla y oprimirla.» 
3. Sobre los beneficios 
«La finalidad de la empresa no es simplemente la produc-
ción de beneficios, sino más bien la existencia misma de la 
empresa como comunidad de hombres que, de diversas ma-
neras, buscan la satisfacción de sus necesidades fundamenta-
les y constituyen un grupo particular al servicio de la socie-
dad entera.» 
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«Los responsables de las empresas, están obligados a con-
siderar el bien de las personas y no solamente el aumento de 
las ganancias.» 
«Los beneficios son un elemento regulador de la vida de la 
empresa, pero no el único; junto con ellos hay que considerar 
otros factores humanos y morales que, a largo plazo, son por 
lo menos igualmente esenciales para la vida de la empresa.» 
«Es posible que los balances económicos sean correctos y 
que al mismo tiempo los hombres, que constituyen el patri-
monio más valioso de la empresa, sean humillados y ofendi-
dos en su dignidad. Además de ser moralmente inadmisible, 
esto no puede menos de tener reñejos negativos para el futu-
ro, hasta para la eficiencia económica de la empresa.» 
«La Iglesia reconoce la justa función de los beneficios como 
índice de la buena marcha de la Empresa. Cuando una empre-
sa da buenos beneficios significa que los factores productivos 
han sido utilizados adecuadamente y que las correspondientes 
necesidades humanas han sido satisfechas debidamente. Per-
miten realizar las inversiones que aseguran el porvenir de las 
empresas, y garantizan los puestos de trabajo.» 
4. Sobre la vida económica y el desarrollo 
«La vida económica no tiende solamente a multiplicar los 
bienes productivos y a aumentar el lucro o el poder; esta or-
denada, ante todo, al servicio de las personas, del hombre en-
tero y de toda la comunidad humana.» 
«El desarrollo no debe ser entendido de manera exclusiva-
mente económica, sino bajo una dimensión humana inte-
gral.» 
«Son legítimos los esfuerzos de los trabajadores por con-
seguir el pleno respeto de su dignidad y espacios más amplios 
de participación en la vida de la empresa, de manera que aún 
trabajando juntamente con otros y bajo la dirección de otros, 
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puedan considerar en cierto sentido que «trabajan en algo 
propio» al ejercitar su inteligencia y libertad.» 
«La empresa no puede considerarse únicamente como una 
"sociedad de capitales"; es, al mismo tiempo, una "sociedad 
de personas", en la que entran a formar parte de manera di-
versa y con responsabilidades específicas los que aportan el 
capital necesario para su actividad y los que colaboran con su 
trabajo.» 
«El hombre trabaja con los otros hombres, tomando parte 
en un "trabajo social" que abarca círculos progresivamente 
más amplios. Quien produce una cosa, lo hace generalmente 
—aparte del uso personal que de ella puede hacer— para que 
otros puedan disfrutar de la misma, después de haber paga-
do el justo precio establecido de común acuerdo después de 
una libre negociación.» 
«Precisamente la capacidad de conocer oportunamente las 
necesidades de los demás hombres y el conjunto de los facto-
res productivos más apropiados para satisfacerlas, es otra 
fuente importante de riqueza en una sociedad moderna.» 
«Por lo demás, muchos bienes no pueden ser producidos 
de manera adecuada por un sólo individuo, sino que exigen la 
colaboración de muchos.» 
«Organizar ese esfuerzo productivo, programar su dura-
ción en el tiempo, procurar que corresponda de manera posi-
tiva a las necesidades que deben satisfacer, asumiendo los 
riesgos necesarios: todo esto es también una fuente de rique-
za en la sociedad actual.» 
«El principal recurso del hombre es, junto con la tierra, el 
hombre mismo.» 
«Es su inteligencia la que descubre las potencialidades 
productivas de la tierra y las múltiples modalidades con que 
se pueden satisfacer las necesidades humanas.» 
«Es su trabajo, disciplinado en solidaria colaboración, el 
que permite la creación de comunidades de trabajo cada vez 
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más amplias y seguras para llevar a cabo la transformación 
del ambiente natural y la del mismo ambiente humano.» 
«En este proceso están comprometidas importantes virtu-
des, como son la diligencia, la laboriosidad, la prudencia en 
asumir los riesgos razonables, la fiabilidad y la lealtad en las 
relaciones interpersonales, la resolución de án imo en la eje-
cución de decisiones difíciles y dolorosas, pero necesarias pa-
ra el trabajo común de la empresa y para hacer frente a los 
eventuales reveses de fortuna.» 
* * * * * 
Otra vez aquí, una pregunta sencilla, ¿qué hacemos para la 
utilización más correcta de los sujetos de los Recursos Hu-
manos? ¿No habremos de caer en la cuenta de que quien tie-
ne, es quien ha de dar y si se tiene formación y responsabili-
dad hay que ejercitarla? 
«La moderna economía de la empresa comporta aspectos 
positivos, cuya raíz es la libertad de la persona, que se expre-
sa en el campo económico y en otros campos. En efecto: la 
economía es un sector de la múltiple actividad humana y en 
ella, como en todos los demás campos, es tan válido el dere-
cho a la libertad como el deber de hacer uso responsable del 
mismo.» 
«Hay, además, diferencias específicas entre estas tenden-
cias de la sociedad moderna y las del pasado incluso recien-
te. Si en otros tiempos el factor decisivo de la producción era 
la tierra y luego lo fue el capital, entendido como conjunto 
masivo de maquinaria y de bienes instrumentales, hoy día el 
factor decisivo es cada vez más el hombre mismo, es decir su 
capacidad de conocimiento, que se pone de manifiesto me-
diante el saber científico, y su capacidad de organización so-
lidaria, así como la de intuir y satisfacer las necesidades de 
los demás.» 
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«A pesar de los grandes cambios acaecidos en las socieda-
des más avanzadas, las carencias humanas del capitalismo, 
con el consiguiente dominio de las cosas sobre los hombres, 
están lejos de haber desaparecido; es más, para los pobres, a 
la falta de bienes materiales se ha añadido la del saber y de co-
nocimientos, que les impide salir del estado de humillante de-
pendencia. » 
* * * * * 
¿No es acaso cuanto acabamos de oír, una llamada al cul-
tivo de los Recursos Humanos? Hay que sacar —de donde sea 
necesario— a los que deben ocupar otro lugar y el lugar don-
de deben estar, se nos presenta con claridad. 
«Se puede hablar justamente de lucha contra un sistema 
económico, entendido como método que asegura el predomi-
nio absoluto del capital, la posesión de los medios de pro-
ducción y la tierra, respecto a la libre subjetividad del traba-
jo del hombre.» 
«En la lucha contra este sistema no se pone, como mode-
lo alternativo, el sistema socialista, que de hecho es un capi-
talismo de Estado, sino una sociedad basada en el trabajo l i -
bre, en la empresa y en la participación.» 
* * * * * 
«¿Se puede decir, quizá, que después del fracaso del co-
munismo, el sistema vencedor sea el capitalismo, y que hacia 
él están dirigidos los esfuerzos de los países que tratan de re-
construir su economía y su sociedad? 
La respuesta obviamente es compleja. Si por "capitalismo" 
se entiende un sistema económico que reconoce el papel fun-
damental y positivo de la empresa, del mercado, de la propie-
dad privada y de la consiguiente responsabilidad para con los 
medios de producción, de la libre creatividad humana en el sec-
tor de la economía, la respuesta ciertamente es positiva, aunque 
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quizá sería más apropiado hablar de "economía de empresa", 
"economía de mercado" o simplemente de "economía libre".» 
«Los modelos reales y verdaderamente eficaces pueden 
nacer solamente de las diversas situaciones históricas, gra-
cias al esfuerzo de todos los responsables que afronten los 
problemas concretos en todos sus aspectos sociales, econó-
micos, políticos y culturales que se relacionen entre sí.» 
«Para este objetivo la Iglesia ofrece, como orientación 
ideal e indispensable, la propia doctrina social, la cual —co-
mo queda dicho— reconoce la "positividad" del mercado y de 
la empresa, pero al mismo tiempo indica que éstos han de es-
tar orientados hacia el bien común.» 
«El desarrollo integral de la persona humana en el trabajo 
no contradice, sino que favorece más bien la mayor producti-
vidad y eficacia del trabajo mismo, por más que esto puede 
debilitar centros de poder ya consolidados.» 
«La empresa no puede considerarse únicamente como una 
"sociedad de personas", en la que entran a formar parte de 
manera diversa y con responsabilidades específicas los que 
aportan el capital necesario para su actividad y los que cola-
boran con su trabajo. Sigue siendo necesario todavía hoy, un 
gran movimiento asociativo de los trabajadores, cuyo objeti-
vo es la liberación y la promoción integral de la persona.» 
¿No es acaso tremendamente sugerente todo este posiciona-
miento en todo y cada uno de los ámbitos que a cada cual co-
rresponden? 
Nadie podrá decir que no están claras las actuaciones po-
sibles. 
No se podrá —por otras razones— pero no por falta de cla-
ridad de planteamiento. 
* * * * * 
«Mediante su trabajo, el hombre se compromete no sólo 
en favor suyo, sino también en favor de los demás y con los 
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demás: cada uno colabora en el trabajo y en el bien de los 
otros. El hombre trabaja para cubrir las necesidades de su fa-
milia, de la comunidad de la que forma parte, de la nación y, 
en definitiva, de toda la humanidad.» 
«La propiedad de los medios de producción, tanto en el 
campo industrial como agrícola, es justa y legítima cuando se 
emplea para un trabajo útil; pero resulta ilegítima cuando no 
es valorada o sirve para impedir el trabajo de los demás u ob-
tener unas ganancias que no son fruto de la expansión global 
del trabajo y de la riqueza social, sino más bien de su com-
prensión, de la explotación ilícita de la especulación y de la 
ruptura de la solidaridad en el mundo laboral.» 
Pues bien, hemos visto a los hombres; los que trabajan. 
Hemos visto a la Empresa, en la que trabajan y hemos recor-
dado los principios con los que hay que trabajar y los objeti-
vos que hay que alcanzar. 
3. LA GRAN TAREA A REALIZAR 
Los sujetos de los Recursos Humanos, que son los hom-
bres, tienen que sentirse motivados y saber que su trabajo, si 
se realiza con una calidad determinada y con menores costes 
y con más comodidades y con ahorro de materia prima y de 
tiempo y de esfuerzo... ese trabajo está produciendo benefi-
cios para todos: individuo (que los disfruta con un justo sala-
rio), empresa (que los reparte y reinvierte) y sociedad (que los 
utiliza). 
Es una gran tarea el motivar a quienes trabajan —por ín-
fimo que sea su trabajo— en una Empresa y hacer que sien-
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tan éste, como algo importante y tan necesario como el del 
primer ejecutivo. 
Es la tarea a la que todos no sólo los responsables de este 
área concreta, sino todos, estamos llamados por la PAZ SO-
CIAL que nos incumbe y que deseamos. 
«Hoy en día todos los directivos se están planteando el 
conseguir la integración y el apoyo de su personal a los fines 
empresariales. Desde una óptica negativa, incluso los que juz-
gan a sus empleados como un coste al que hay que minimi-
zar, entienden que ese factor está en la empresa y no hay for-
ma racional ni económica, de prescindir, al menos en un 
número importante, de trabajadores que no sean necesarios 
por cualquier causa. Desde un punto de vista positivo, son 
muchos los que creen en ellos y los necesitan para el éxito, 
siendo incapaces de obviar su colaboración o cambiarlos por 
otros.» 
«Este reto es uno de los más problemáticos a los que nos te-
nemos que enfrentar en las próximas décadas y, por ello, se ha-
ce necesario proyectar un estilo de dirección orientado hacia la 
búsqueda de un entendimiento entre la lógica de la empresa y 
la lógica del trabajador individualmente considerado.» 
Las razones que justifican esta demanda son varias, «no se 
podrá nunca conseguir lo que se ha pretendido durante mu-
chas décadas —administrativas— de satisfacción en el em-
pleo, de enriquecimiento, del trabajo, de identificación y de 
motivación del individuo, si no se le integra en los procesos 
en los que el mismo está inmerso, y en los que él, con su ca-
pacidad, va transformando, adaptándose eficientemente a las 
situaciones de cambio». 
«Esta integración es diferente a la tradicional partici-
pación del trabajador en las decisiones empresariales; la últi-
ma solía venir impuesta desde fuera de la organización, 
mientras que la primera está basada en la propia empresa y 
constituye la clave de su éxito. La integración supone el reco-
nocimiento de la imprescindibilidad o no contingencia del re-
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curso humano y la necesidad de su inclusión en el plano es-
tratégico, suponiendo también la existencia de reciprocidad, 
o correspondencia de aportaciones.» 
La dimensión social de los recursos humanos en la em-
presa, en sentido amplio, genera un comportamiento en la ac-
ción humana distinto al de una dimensión de signo protector. 
Cuando la dimensión social viene impuesta por el entorno, es 
cuando constituye un coste sin contrapartida para el proceso 
de dirección de recursos humanos. Se podría decir que es un 
hecho administrativo, y no un elemento relevante, en la inte-
gración y motivación de los hombres en los procesos empre-
sariales. 
«Para conseguir la integración del personal dentro de la 
empresa, los directivos deben empezar por liderar sus orga-
nizaciones hacia el cambio, poner de acuerdo a la gente. Es-
to significa no sólo organizar al personal, sino concordarlo. 
Concordar a las personas es distinto, es un reto en el plano de 
la comunicación, y está más relacionado con convencer que 
con imponer, con negociar más que decir, en definitiva, ar-
monizar por encima de todo.» 
«Las políticas de personal de una empresa deben ser cla-
ras, conocidas, defendidas, compartidas y explicadas con cla-
ridad y con sinceridad. Hay que superar la desconfianza, el 
"pasotismo" y la deslealtad. Es necesario que, dentro de las 
organizaciones, se haga una apuesta por la sinceridad y la 
transparencia, que se expliquen las causas una y otra vez, a 
los empleados y sus representantes, hasta conseguir la com-
prensión de cada situación particular, y la corresponsabiliza-
ción con los objetivos de la empresa.» 
«La confianza es más importante que el poder o la autori-
dad, pero no siempre es fácil de crear. Frecuentemente, tanto 
directivos como empleados, la destruyen al actuar basándose 
en unas suposiciones bastante simples y aceptadas en gene-
ral. Lo chocante de esto es que, aunque la confianza se puede 
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destruir con facilidad, a menudo, también es posible gene-
rarla y conservarla sin insuperables dificultades.» 
Actualmente se está hablando mucho de cultura de em-
presa y, en este sentido, hay que decir que es muy difícil que 
una empresa cumpla verdaderamente sus objetivos sin la 
existencia de una definición de ciertos principios básicos de 
comportamiento y entendimiento, y sin que estos principios 
estén mayoritariamente compartidos por sus componentes, 
de modo que sirvan de guía de las actuaciones. 
Si algo de cuanto aquí he recopilado y resumido, resultara 
de utilidad hoy o quizá mañana , si sirviera para alguna refle-
xión, puedo aseguraros que yo, habría alcanzado la máxima 
recompensa. 
V 
E L FACTOR HUMANO D E LA EMPRESA 
MIGUEL M . HUETA VIVÓ (*) 
La empresa es una asociación de hombres. Las definicio-
nes formalistas, tecnológicas, organizativas, económicas, 
etc., tienen siempre con un denominador común: asociación, 
equipo de hombres. 
El hombre es el sujeto que dá vida a la empresa, que la 
conforma, la dirige, la alienta. 
De ahí que rehusemos la expresión «Recursos Humanos» 
para designar a los trabajadores de la empresa. Tal vez la fra-
se acuñada hace unos años, con mejor buena fé que acierto, 
de que los «hombres son el activo más importante de la em-
presa», sea lo que nos ha impulsado a rechazar la expresión 
«Recursos Humanos» para designar a los hombres de las em-
presas. El término recursos tiene connotaciones claramente 
materialistas, de instrumento, de medio, aunque el adjetivo 
humanos los eleve a la primera categoría entre los medios 
que sirven a la empresa. 
Los hombres —todos— que integran la empresa, deben 
considerarse como el factor —no recurso— más importante, 
como el sujeto de toda la actividad empresarial. Los recursos 
(*) Abogado. 
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son los medios de que disponen los hombres para conseguir 
los objetivos que persiguen con su actividad empresarial: ca-
pital, instrumentos, maquinaria, materias primas, organiza-
ción, ordenamiento legal, etc. El hombre es el centro, el suje-
to mismo de empresa. 
1. LOS TRABAJADORES 
Puestos a elegir un té rmino que sirva para designar a to-
dos los hombres que integran la empresa, hemos elegido el de 
TRABAJADORES. Este té rmino indica el conjunto de perso-
nas que intervienen en la actividad empresarial, que trabajan 
en la empresa, sea cual sea la clase de trabajo que presten. 
Se evita con la denominación genérica de trabajadores, 
aplicada a todos los hombres que forman la empresa, separar 
a la dirección, e incluso a la organización, del colectivo hu-
mano de la comunidad empresarial. 
Nadie sería hoy capaz de no considerar a los hombres que 
dirigen la empresa, que la organizan, como trabajadores de la 
misma. La misma legislación ha diseñado un contrato de al-
ta dirección, para regular la condición de trabajadores de los 
directivos de las empresas, que indebidamente se han venido 
llamando empresarios. 
Empresario es el dueño de la Empresa. «Empresero» —y 
perdón por el término, acuñado por un alto directivo— es el 
que trabaja en la empresa. Trabajador es todo hombre que 
trabaja. 
TRABAJADORES DIRECTIVOS Y ORGANIZADORES 
Son los trabajadores, impropiamente llamados empresa-
rios, por su proximidad a los dueños de la empresa, y forman 
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el bloque que genéricamente se denomina dirección de la em-
presa. Son los orientadores, los rectores de la empresa. Sobre 
ellos recae la responsabilidad de alcanzar unos objetivos. A ellos 
también corresponde, en ocasiones, diseñar estas metas, se-
gún el mandato de quienes aportan los medios que hacen via-
ble la empresa. Son, a la vez, artífices y ejecutantes de los ob-
jetivos y de los planes de la empresa. 
La cualidad principal de los directivos es el liderazgo. Cua-
lidad que no les otorga, sin más, su posición jerárquica en la 
empresa, sino que viene determinada por las condiciones per-
sonales y profesionales de que deben estar adornados. La di-
rección es una profesión, la cúspide de una profesión de 
mando, y como tal, susceptible de perfeccionarse con el 
aprendizaje y con la práctica. José M.a Cardona ha dicho: 
«Para ser líder se tienen que dominar previamente todas las 
técnicas directivas». 
El directivo es el líder situado en la cúspide de la organi-
zación empresarial. La conjunción de ambas circunstancias: 
cualidades de liderazgo y situación prioritaria en el organi-
grama de la empresa, es lo que configura la imagen del ver-
dadero directivo. Si no existe esta conjunción, tendremos un 
líder a la deriva, sin encaje en el entramado de la organiza-
ción empresarial, actuando por su propia cuenta, un tesoro 
desaprovechado, o un jefe, provisto de unas facultades que 
le otorga la organización, pero carente del carisma del lide-
razgo. 
El liderazgo consiste fundamentalmente en la capacidad 
de generar trabajo en equipo para el nacimiento y desarrollo 
de nuevas ideas, base del éxito empresarial. Pedro Blázquez 
ha dicho que « un ejecutivo debe crear en los grupos de tra-
bajo una ilusión compartida en el proyecto. Y ello, apoyado 
en valores éticos». 
La diferencia fundamental del nuevo directivo en relación 
con el modelo todavía vigente está, según Pedro Blázquez, en 
«su capacidad de ser un provocador, un animador de los 
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otros», por lo que el directivo deberá generar aceptación me-
diante la confianza que inspire a sus colaboradores. «El mo-
delo de Dirección deseable —ha escrito J.L. Fernández— se-
ría aquel que fuera capaz de detectar las motivaciones del 
personal, compatibilizarlas con los objetivos de la organiza-
ción y fomentar la creatividad, la flexibilidad y la apertura al 
cambio, huyendo de dogmatismos y rutinas caducas». 
En otro lugar se analiza detenidamente la figura del lide-
razgo, por lo que omitimos aquí mayores consideraciones. 
Baste decir que sobre todas sus cualidades, inspirándolas to-
das, el liderazgo empresarial debe fundamentarse en sólidos 
valores éticos. 
No se justifica el lucro por cualquier medio; la finalidad 
empresarial debe armonizarse con unos valores éticos que 
inspiren toda su actuación. Precisamente porque en no pocos 
sectores los comportamientos sociales aparecen impregnados 
de corrupción, es por lo que la sociedad demanda de las ins-
tituciones una coherencia entre su actuación y los valores éti-
cos que deben inspirarla. Esta demanda es especialmente in-
tensa con respecto a la empresa. Se exige claridad y 
transparencia en todas sus actuaciones económico-financie-
ras; autenticidad en su actuación, con respecto a sus fines y 
objetivos; eficacia en la gestión de los servicios y productos; 
consideración y respeto a las personas de quienes se sirve la 
empresa y a quienes a su vez sirve; respeto a la competencia 
y a las reglas que la inspiran. 
El lucro empresarial está fuertemente condicionado por 
los principios éticos. El éxito empresarial que olvide el servi-
cio a estos principios éticos es un éxito efímero, condenado al 
fracaso a corto plazo y amenazado desde su inicio. Rafael 
Termes ha dicho que «el beneficio es el legítimo objetivo in-
mediato de los negociantes, pero eso no impide condenar a 
los que persiguen el beneficio como fin único». 
El directivo precisa afianzar su autoridad en el liderazgo 
personal, ético y profesional. 
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Personal, en cuanto pone en acción sus dotes personales y 
sus cualidades, para inspirar confianza en sus colaboradores, 
y conseguir de ellos un verdadero espíritu de trabajo en equi-
po orientado hacia la consecución de los objetivos de la em-
presa. Etico, como ejemplo de coherencia entre sus actuacio-
nes y los objetivos definidos en la Empresa. Profesional, en 
cuanto posee conocimientos técnicos y experiencia práctica 
suficiente para planificar, gestionar y controlar los trabajos. 
Dirección. Cultura empresarial. Objetivos empresariales 
A la dirección de la empresa compete la definición, la ut i -
lización y el cambio de la cultura empresarial, entendiendo 
ésta como el conjunto de manifestaciones, símbolos, hábitos 
y ritos que definen «una forma de ser, de percibir y de perci-
birse, una manera de sentir, de expresarse y de ser creativo, 
dentro de las coordenadas organizativas» (J. M.a Gasalla). 
No basta, la definición empírica: es preciso una modela-
ción permanente de los principios que configuran esa forma 
de ser, de sentir y de actuar. 
La cultura empresarial debe tener presentes los fines y ob-
jetivos de la empresa, para evitar una disociación entre los 
principios de actuación y la finalidad a que tal actuación va 
dirigida. 
La cultura empresarial debe tener en cuenta el medio en 
que se encuentra incardinada. Así se alejará tanto de la uto-
pía como de la rutina. 
La primera función de la dirección es diseñar la cultura 
empresarial en consonancia con sus posibilidades y con su f i -
nalidad, como marco de referencia de todas sus actividades. 
Y cuando resulte necesario, cambiar o modificar la cultura 
empresarial para evitar un anquilosamiento que degenere en 
la rutina y en la inoperancia. 
«La Cultura Empresarial, sus valores primarios, se confi-
gura con los valores de todas aquellas personas que están in-
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cidiendo en la implementación del proceso directivo, tanto 
por lo que afecta a los valores, como a los comportamientos 
de los recursos humanos de una empresa. Por tanto, puede 
afirmarse que, a medio y largo plazo, la Cultura Empresarial 
se definirá en amplia medida con los valores directivos» (M.a 
Teresa del Val). 
Organización. Utilización adecuada de medios. 
Etica empresarial. Etica de las finalidades 
Uno de los más importantes cometidos de los directivos de 
la empresa es la organización de la misma, la disposición 
adecuada de los medios de producción, en orden a la conse-
cución de los objetivos establecidos, y la dirección de los 
hombres que componen la empresa, para que utilicen correc-
tamente los medios de que disponen. 
La organización debe estar inspirada y presidida por la éti-
ca empresarial, que no es sino la proyección de las concien-
cias individuales en los objetivos empresariales. P. Morcillo lo 
ha expresado así : «Gran parte del éxito empresarial es el re-
sultado de la vigencia de unos principios por los que el grupo 
humano se identifica con la Compañía, aceptando unas nor-
mas de conducta y manteniendo unas actitudes donde, por 
encima de todo, prima el respeto a las personas, la lealtad, 
tanto con la empresa como con los compañeros y la necesi-
dad asumida por la relación empresa-persona de que hay que 
saber combinar trabajo con formación y perfeccionamiento 
profesional». 
En época reciente, y tal vez como reacción a la mentalidad 
materialista que se ha adueñado de la sociedad —la cultura 
del «pelotazo» exaltada como pauta de conducta a seguir por 
las jóvenes generaciones—, está proliferando la moda de lo 
ético como base del comportamiento empresarial. 
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La identificación de los directivos con la empresa —que no 
de la empresa con los directivos— obliga a éstos a encabezar 
las acciones empresariales en el marco de los valores éticos. 
Berenheim plantea cuatro parámetros en los que se asien-
ta una conducta empresarial inspirada en la ética: equidad, 
respeto a los derechos de los demás; honestidad en las rela-
ciones internas y externas y poder de la organización empre-
sarial en la adopción de medidas trascendentales. 
La ética de la empresa es la ética de las finalidades. No va-
le todo como finalidad empresarial. Vale lo que es normal-
mente aceptable desde un plano ético. Y, puesto que de una 
entidad económica hablamos, no puede admitirse como valor 
empresarial la obtención del beneficio por encima de todo. 
Los fines de la empresa están condicionados a una valora-
ción ética objetiva. Deben ser buenos para la sociedad en que 
la empresa se desarrolla. 
La ética de las finalidades condiciona la ética de los me-
dios. No pueden considerarse válidos unos objetivos empre-
sariales para cuya obtención hayan de emplearse medios 
opuestos a los principios éticos que rigen aquéllos. No todos 
los medios son válidos; sólo aquellos que se ajustan a las nor-
mas éticas empresariales. 
TRABAJADORES OPERATIVOS 
La empresa, como todo organismo social, se estructura je-
rárquicamente . No cabe duda de que la empresa está dirigida 
hacia unos objetivos y esa dimensión debe estructurarse je-
rárquicamente para ser eficaz. 
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Jerarquía empresarial 
La dirección, hoy, no implica tanto funciones de mando 
tradicionales: planificar, gestionar y controlar, como tareas de 
liderazgo, orientación y coordinación. El Profesor Gasalla lo 
ha resumido así: «Hay que buscar los talentos, la autores-
ponsabilidad y la capacidad de decisión de las personas en los 
distintos niveles de la organización... en definitiva significa 
repartir el poder en la organización, que en todos los niveles 
haya capacidad de decisión y busquemos una corresponsabi-
lidad». 
Las estructuras empresariales no deben olvidar que están 
formadas por personas, con capacidades intelectuales y voli-
tivas, cuyo papel no puede reducirse al de meros ejecutores 
de órdenes. «Para pensar ya estoy yo» no deja de ser un in-
sulto a la condición humana de los colaboradores. En la em-
presa todos están para pensar. Para pensar y para decidir, ca-
da uno en la medida de sus responsabilidades. 
La tendencia actual es aligerar las estructuras de escalones 
jerárquicos. Las organizaciones piramidales están dando pa-
so a unas estructuras más planas. 
Las corrientes mayoritariamente aceptadas se dirigen ha-
cia unas organizaciones pluricelulares, en las que cada grupo 
tiene asignados unos objetivos y unas funciones multidisci-
plinares, con unos órganos de decisión en los que participan 
todos los componentes. Evidentemente los objetivos parciales 
de cada grupo, han de estar encaminados a la consecución 
del objetivo común. Y esa coordinación exige una «batuta» 
que armonice los movimientos para conseguir un concierto 
coherente y armónico. 
El menor peso de la estructura jerárquica no supone la mu-
tilación de las responsabilidades de los órganos directivos. Sig-
nifica otro tipo de responsabilidades, aunque la meta sea la 
misma, y una mayor participación en esas responsabilidades. 
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De ahí que los trabajadores operativos, ejecutantes, como 
alguien los ha llamado, no deban limitarse a ejecutar las ór-
denes recibidas, como podría hacerlo un robot, sino que apli-
quen a las tareas que tienen encomendadas las facultades in-
telectuales y volitivas de que están dotados, convirtiendo la 
ejecución en un proceso anímico en el que intervienen la in-
teligencia, y las facultades físicas, llevando a la práctica el 
proceso intelectual y volitivo. 
Pero la puesta en práctica de las funciones operativas, no 
puede ser sólo fruto de una orden, sino de un proceso en el 
que los directivos de la empresa vayan cediendo parte de su 
poder de decisión tanto tiempo monopolizado, compart ién-
dolo con los demás miembros del equipo, «que todos dirijan 
y ejecuten a su nivel», según expresa el Profesor Miguel A. 
Gallo. 
Este es el verdadero trabajo en equipo, aquel en que se 
comparten los niveles de decisión hasta donde sea necesario 
y posible. Esta forma de actuar exige una delegación de res-
ponsabilidades; no es producto de una decisión momentánea: 
«voy a delegar»; es fruto de un proceso de reflexión y de ma-
duración, que conduce a la renuncia de parte de las respon-
sabilidades, contrayendo otras de mayor envergadura, las de 
estimular a los demás hacia la eficacia de la tarea común. 
Asunción de la cultura empresarial 
A la dirección de la empresa corresponde establecer los pa-
rámetros que definen la cultura de la empresa. 
La cultura empresarial debe establecer el marco en que se 
desarrollen las acciones encaminadas a la consecución de los 
objetivos de la empresa. En ella deben tener cabida las for-
mas de actuación tradicionales, incluso rutinarias, que acep-
tadas por la mayoría de los componentes de la empresa, cons-
tituyen una peculiaridad de ésta. 
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La primera tarea del directivo es conseguir que todos los 
trabajadores de la empresa, tanto directivos como operativos, 
conozcan, admitan, acepten y participen de la cultura empre-
sarial con una actitud positiva y operativa. El primer Director 
es el prototipo de la cultura empresarial. 
Etica de las responsabilidades 
En la cultura empresarial deben reflejarse las dimensiones 
éticas que inspiran las normas de conducta. La ética de las 
responsabilidades. Cada trabajador debe ser consciente de la 
responsabilidad que le incumbe en la ejecución de sus fun-
ciones y en su aportación a los objetivos de la empresa. 
Si los objetivos de la empresa deben estar presididos por 
principios y normas éticos —la ética de las finalidades—, 
también lo deben estar las acciones que conducen a aquellos 
objetivos, con la conciencia de que cada una de tales accio-
nes, por nimia que parezca, comporta una responsabilidad 
individual —la ética de las responsabilidades. 
Ambos aspectos de la ética constituyen un cuerpo de iden-
tidad empresarial. La ética de las responsabilidades, con el 
horizonte siempre presente de los fines empresariales: ética 
de las finalidades. 
Etica de la ejecución: E l trabajo bien hecho 
La ejecución de todos los trabajos está sometida, también, 
a los principios y normas éticos que se entroncan en la cultu-
ra empresarial. Ninguna tarea, ni la más modesta, está exen-
ta del comportamiento ético de los ejecutantes. «El funda-
mento del valor del trabajo no es el tipo de trabajo realizado, 
sino el hecho de que quien lo realiza es un hombre». 
Como principio básico de los comportamientos éticos de 
todos los trabajadores podr íamos instalar la buena fé: norma 
que rige todos los comportamientos. En la práctica jurídica. 
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la buena fé es criterio fundamental para interpretar los com-
promisos adquiridos. El propio Estatuto de los Trabajadores 
establece, como uno de los deberes básicos de los trabajado-
res, «Cumplir con las obligaciones concretas de su puesto de 
trabajo, de conformidad con las reglas de la buena fé y di l i -
gencia» y, más adelante, el propio Estatuto se pronuncia con 
mayor amplitud: «En cualquier caso, el trabajador y el em-
presario se someterán en sus prestaciones recíprocas a las 
exigencias de la buena fé». 
Primer precepto, pues, para articular una ética de las res-
ponsabilidades: los trabajos se han de desarrollar bajo el prin-
cipio de la buena fé, poniendo en ellos la diligencia debida y 
asumiendo la responsabilidad que tales trabajos comportan 
en los fines generales de la empresa. 
Este razonamiento conduce a valorar todos los trabajos, 
sin excepción, como pieza necesaria para el engranaje em-
presarial, y en consecuencia con la exigencia de la debida di-
ligencia en su ejecución. 
Todo lo anterior se reduce a una sola y ambiciosa idea: el 
trabajador —todo trabajador— debe sentir la satisfacción y el 
orgullo del «trabajo bien hecho», a lo que se añade, «y a la 
primera»; es decir, en la ética de las responsabilidades, cada 
trabajador pone toda su diligencia y buena fé en la ejecución 
de los trabajos, para lo que cuenta con suficiente preparación 
y entrenamiento. 
Aquí podr íamos traer a colación el conocido diálogo con 
los dos canteros: «¿Qué estamos haciendo?» —«Estamos la-
brando estas piedras»— «Estamos haciendo una Catedral ro-
mánica». Es la distinta apreciación de un mínimo esfuerzo 
personal. En un caso esta valoración se reduce a la materiali-
dad del trabajo; en el otro, a la satisfacción personal de la eje-
cución de un trabajo que forma parte de una obra importante. 
Debería repetirse hasta la saciedad que el primer fruto del 
trabajo es la satisfacción personal por el trabajo bien hecho. 
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2. LA EMPRESA. LUGAR DE ENCUENTRO 
Y CENTRO DE REALIZACIONES 
PROYECCIÓN DE LAS DISTINTAS INDIVIDUALIDADES 
En la empresa coinciden los trabajadores, aunque ningu-
no haya elegido a sus compañeros . Es, pues, la empresa, no 
un lugar de cita elegido, sino un lugar de encuentro no bus-
cado, y tal vez no deseado. Es un organismo social heterogé-
neo, multiforme, plural, en el que confluyen distintas indivi-
dualidades. 
Cada trabajador es una historia concreta, con sus luces y 
sus sombras y sus claroscuros también concretos. Cada uno 
es su «yo y sus circunstancias». 
En la empresa se proyecta cada una de estas individuali-
dades, aportando unos valores que han de ser tenidos en 
cuenta. A la Dirección de la empresa corresponde ensamblar 
las distintas piezas del mosaico para conseguir un todo ar-
mónico, o al menos que no chirríen las piezas del engranaje, 
haciendo posible su funcionamiento. 
COMUNICACIÓN A TODOS LOS NIVELES 
El ensamblaje de esas distintas individualidades precisa de 
comunicación a todos los niveles: de cada uno de los trabaja-
dores entre sí; de cada uno de ellos, con los Directivos y de és-
tos con todos y cada uno de los trabajadores. 
Este conocimiento posibilitará la asunción de la cultura 
empresarial por los trabajadores y el conocimiento por parte 
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de los directivos de las aspiraciones y de las posibilidades de 
cada uno de los trabajadores. 
No parece sustituíble la comunicación en la empresa con 
formas inflexibles de mando que no logran articular el cuer-
po social que se ha constituido. 
La comunicación no debe limitarse a la mera información 
institucionalizada o no, aunque ésta sea necesaria. La comu-
nicación implica algo más . Supone una actitud, un talante 
dialogante y comunicativo de los directivos hacia los trabaja-
dores, que, a su vez, transmiten a éstos la necesidad de co-
municarse con los propios Directivos y con sus compañeros, 
estableciendo un flujo de ideas y de sentimientos que son de 
vital importancia para la empresa. 
SATISFACCIÓN DE LAS REIVINDICACIONES PROFESIONALES 
En la empresa, como después veremos, los trabajadores, 
además de otras motivaciones, persiguen su realización pro-
fesional. A menudo se encuentran insatisfechas algunas de 
estas aspiraciones profesionales, produciendo una frustra-
ción que repercute en el propio trabajo e incluso en aspectos 
de la propia personalidad del trabajador. 
El directivo debe ser consciente de la influencia que tales 
sentimientos de frustración profesional tienen en los grupos 
de trabajo y de una forma o de otra, en toda la empresa. Por 
eso debe propiciar el clima adecuado para que afloren estos 
sentimientos, y los trabajadores encuentren el cauce para el 
planteamiento de sus reivindicaciones. Una vez analizadas 
éstas, los directivos han de darles el tratamiento adecuado, de 
tal forma que, sea cual sea la procedencia de la reivindicación 
planteada, su resolución sea todo lo rápida posible y se lleve 
a cabo con la mayor consideración a los sentimientos de los 
trabajadores. 
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La diligencia y la rapidez en la resolución de las reivindi-
caciones profesionales son una contribución a la a rmonía de 
las relaciones laborales. 
Tratamiento de los conflictos personales y colectivos 
La ejecución de los trabajos y las relaciones en la empresa 
son en no pocas ocasiones fuente de conflictos. A veces por-
que los intereses personales entran en colisión con los objeti-
vos empresariales; a veces porque las condiciones de trabajo 
no satisfacen las aspiraciones de los trabajadores y en no po-
cas ocasiones porque los temas laborales son utilizados como 
pretexto de conflictos de otro tipo: políticos, sindicales, per-
sonales, etc. 
De cualquier forma, la conflictividad en la empresa no 
siempre reviste tintes negativos. En ocasiones puede ser la 
manifestación de unas actitudes personales incardinadas en 
justificadas aspiraciones, torpemente ignoradas por quienes 
tenían la obligación de conocerlas, atenderlas y encauzarlas. 
Los conflictos personales deben tratarse personalmente; 
los conflictos colectivos colectivamente, con la debida inter-
vención de los organismos competentes para ello. 
Resulta conveniente mencionar aquí el papel de los sindi-
catos en el tratamiento y resolución de los conflictos labora-
les. A los sindicatos de clase, como son los Sindicatos espa-
ñoles, corresponde la defensa de los intereses de los 
trabajadores. No deben, por lo tanto, quedar excluidos del 
tratamiento de los conflictos, aunque los directivos consoli-
dan día a día el protagonismo en las relaciones laborales, in-
cluso en las conflictivas, de la Empresa. Deben mantenerse en 
el ámbi to preciso de sus atribuciones. Los directivos no de-
ben olvidar que las abdicaciones de sus funciones o las cesio-
nes indebidas son una de las causas que, a la larga, desembo-
can en no pocos conflictos laborales. «En la sociedad actual, 
como dice A. Esteban Romero, el sindicato se ve urgido a de-
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mostrar su validez y capacidad de respuesta ante los nuevos 
retos con los que se enfrenta en el mundo del trabajo». 
Los directivos deben poseer una especial sensibilidad ante 
los conflictos laborales, tanto personales como colectivos, en-
cauzándolos debidamente y resolviéndolos con la mayor ra-
pidez posible. Pero no deben olvidar que los trabajadores, co-
mo todos los hombres, tienen una clara percepción de las 
decisiones justas e injustas, valorando cumplidamente aqué-
llas y menospreciando, aunque aceptándolas, si les convie-
nen, éstas. 
Un exquisito tacto en la administración de la justicia y de 
la equidad en el tratamiento de los conflictos, es una de las 
cualidades que deben adornar a cuantos tienen la responsa-
bilidad de dirigir personas. 
Proyección profesional: La Formación continua. 
La promoción 
En la empresa, el trabajador se proyecta profesionalmen-
te, allí tiene la posibilidad de ejercitar sus habilidades, con la 
satisfacción que ello proporciona. Y al mismo tiempo el ejer-
cicio de la actividad profesional implica un perfeccionamien-
to de los conocimientos y habilidades. La actividad profesio-
nal, conscientemente realizada, conlleva una formación 
continua del trabajador. 
El incremento de la productividad, fundamento de una 
adecuada rentabilidad de la empresa, exige la adaptación de 
los trabajadores a las nuevas técnicas, cambiantes por mo-
mentos. La formación es presupuesto necesario de la produc-
tividad. 
La formación de los trabajadores no puede ser fruto de 
una moda, que pasa y se abandona. Es una exigencia de los 
tiempos actuales, en los que las novedades técnicas invaden 
el mundo empresarial y para cuya asimilación se hace nece-
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sario un sustrato cultural y un bagaje de conocimientos, que 
es preciso actualizar permanentemente. 
Pero la formación continua debe representar para el tra-
bajador una promoción profesional y un progreso económi-
co. Si no tuviera estas consecuencias, en la medida en que 
fueran posibles, podría constituir una frustración. 
El trabajo, proyección de las facultades humanas, es el me-
dio de satisfacción de las necesidades del trabajador y esta sa-
tisfacción tiene su principal exponente en la promoción per-
sonal, cultural, profesional y económica. Reducir el trabajo a 
un esfuerzo, una obra realizada y una retribución, no deja de 
ser una actitud materialista que turba o enmascara la parte 
más noble del trabajo. 
REALIZACIONES PERSONALES 
El trabajador, de forma consciente o inconsciente, busca 
en la empresa, como en cualquiera de los ámbitos en que de-
sarrolla sus actividades, su realización personal. El hombre 
total, la persona, con sus cualidades corporales, intelectuales 
y espirituales, pretende realizarse completamente en todas 
sus actividades. Es la empresa el lugar en que transcurre el 
mayor tiempo consciente del hombre. Es, por lo tanto, la em-
presa el principal plano de proyección, donde pretende su 
realización personal. «La persona, dice Leonardo Polo, es el 
fin de la acción que ejecuta, por cuanto que la acción la en-
noblece». 
«Se hace cada vez más evidente y determinante el papel 
del trabajo, humano, disciplinado y productivo, y el de las ca-
pacidades de iniciativa y de espíritu emprendedor, como par-
te esencial del mismo trabajo» según señala la Encíclica Cen-
tesimus Annus. 
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Proyección personal y familiar: E l trabajo. La retribución. 
Las prestaciones sociales. E l ocio. 
El trabajador se proyecta personalmente en su trabajo. Al 
trabajo dedica gran parte de sus energías físicas y de su po-
tencial intelectual. El hombre, por lo tanto, encuentra en el 
trabajo una fórmula de realización personal. Pero no sólo en 
cuanto mediante el trabajo proyecta hacia un objetivo sus 
cualidades físicas y espirituales, sino también en cuanto, me-
diante el trabajo, obtiene los medios para otras formas de rea-
lización tanto personales como familiares y sociales. Por su 
trabajo, el trabajador percibe una retr ibución con que aten-
der sus necesidades personales y las de su familia, y las exi-
gencias del medio social en que se desenvuelve. La retribu-
ción no tiene un sentido exclusivamente mercantilista: la 
contraprestación debida al esfuerzo realizado. La retr ibución 
tiene otro significado trascendente, más en consonancia con 
la persona que la percibe: es el medio de realización personal 
y humana del trabajador y de su familia. Es importante, por 
lo tanto, superar la tesis taylorista de que el trabajo es un fac-
tor más de la producción, en la mayoría de los casos fácil-
mente medible y cuantificable, olvidando el aspecto humano 
que la determina. Es preciso contemplar el trabajo como ha 
dicho G. Medina Carrillo, como «una proyección de la di-
mensión humana, con aspiraciones, necesidades, intereses, 
percepciones y expectativas distintos de los de sus compañe-
ros. Ya no nos podemos quedar en la equidad interna y exter-
na, necesitamos atender sus peculiaridades individuales y 
grupales si queremos motivar a nuestro personal». 
Con este razonamiento se justifica la implicación en el tra-
bajo del hombre total, con los valores más altos que rigen su 
vida. De ahí que la retribución haya de ser personalizada, en 
correspondencia a la dedicación también personalizada del 
trabajador. 
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Juntamente con la retribución, el trabajador percibe por 
su trabajo unas prestaciones sociales importantes y necesa-
rias, tanto para él como para su familia: prestaciones sanita-
rias, por desempleo, por jubilación, etc. Muchas de estas 
prestaciones corresponden a un Estado del Bienestar, de des-
mesurada proyección y son más propias de instancias subsi-
diarias, supletorias de obligaciones personales. En todo caso, 
su causa es el trabajo desempeñado y su consideración, la de 
unas contraprestaciones del trabajo tan importantes como el 
propio salario e igualmente debidas y exigibles. 
En la proyección personal y familiar del trabajador en la 
empresa, como centro de realización, tiene un destacado lu-
gar el ocio, como complemento de las actividades laborales. 
Mediante el ocio y las actividades culturales, recreativas y 
lúdicas, el trabajador se integra en su familia y con el resto de 
la sociedad en que vive. Estas actividades suponen una pro-
yección hacia los demás de las cualidades intelectuales y es-
pirituales, aspecto el más importante de la actividad humana. 
Mediante el trabajo y con su retribución, el trabajador 
ejercita también, perfeccionándola al mismo tiempo, la otra 
parte más noble de su personalidad, la espiritual. La retribu-
ción y el trabajo, por consiguiente, proporcionan al trabaja-
dor el equilibrio y la serenidad necesarios para el disfrute del 
ocio y de las actividades culturales y recreativas en que aquél 
se materializa, tanto en el ámbi to familiar como en el social. 
REALIZACIONES COLECTIVAS 
No debe olvidarse que la empresa es una comunidad de 
hombres, que persiguen unos objetivos comunes y que han 
asumido una misma cultura empresarial. El hombre busca su 
realización juntamente con los otros hombres, porque ésa es 
su condición humana. Como exponente de las realizaciones 
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colectivas que el trabajador pretende conseguir en la empre-
sa, y que ésta debe fomentar y potenciar en aras de una con-
cepción humanista del trabajo, se encuentran las siguientes: 
El fomento del empleo 
Tanto como medio de asegurar el propio trabajo, como pa-
ra conseguir multiplicar las posibilidades de empleo de otros 
trabajadores. El trabajo es un bien escaso, que en los últ imos 
tiempos se ha convertido en la máxima aspiración humana. 
Legiones de jóvenes de todos los países persiguen afanosa-
mente un empleo, que no encuentran, o que reviste caracte-
res nada satisfactorios o que está sometido a la constante 
amenaza de la eventualidad. 
El fomento del empleo y la dignidad y seguridad del tra-
bajo, constituyen una de las mayores aspiraciones de los tra-
bajadores. 
Precisamente la crisis de empleo, que estamos padeciendo, 
es signo de los profundos cambios sociales que se están pro-
duciendo y que se producirán en el mundo acutal. El propio 
concepto de empleo se está poniendo en cuestión. Y es razón 
más que suficiente para que empresas, trabajadores, Gobier-
nos, Sindicatos, Organizaciones Empresariales y cuantas per-
sonas y entidades tienen algo que decir en el mundo del tra-
bajo, pongan a contr ibución sus mejores dotes para adivinar 
el futuro y orientar la veleta hacia los vientos que hayan de 
correr, anticipándose con soluciones imaginativas a las con-
secuencias de esta crisis cada vez más acentuada. 
La formación continua 
No sólo por lo que representa la satisfacción de las aspira-
ciones de realización personal, sino también en cuanto con-
tribuye a elevar el nivel cultural, profesional y social de la co-
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munidad empresarial, fomentando recíprocamente la satis-
facción personal. 
La contribución al progreso de la Comunidad y del entorno 
El trabajador es consciente de que, con su trabajo, con el 
perfeccionamiento personal que el mismo supone, con la r i -
queza que crea, está contribuyendo al progreso de toda la Co-
munidad empresarial y del entorno en que ésta se desarrolla. 
Asumiendo la importancia del trabajo, de todo trabajo, y 
la cultura empresarial que lo entronca en un determinado en-
torno, el trabajador vive la satisfacción de ser pieza clave en 
el progreso de la comunidad empresarial y del entorno en que 
ésta se desarrolla. 
E l ocio. Es una forma de realización humana y social. Ocio 
compartido con los demás, promoviendo acciones de entrete-
nimiento y solaz. 
Para que suponga una verdadera realización humana, el 
ocio no debe consistir exclusivamente en una actividad lúdi-
ca; es preciso que, al mismo tiempo, constituya una actividad 
cultural y formativa. 
El fomento de actividades de ocio y recreo puede conducir 
muy fácilmente al paternalismo empresarial, del que debe 
huirse. El recreo y el ocio no pueden servir para ocultar ca-
rencias de otras realizaciones humanas primarias y más ur-
gentes, sino para perfeccionar las cualidades de la persona in-
tegral. 
La paz social. Es una de las aspiraciones de cada trabaja-
dor y de la comunidad de éstos. Vivir en paz. En esta expre-
sión se resume el deseo de una vida tranquila, sin sobresaltos, 
sin luchas, en la que el gozo de vivir tenga su manifestación 
constante. 
En no pocas ocasiones la lucha de clases, el enfrentamien-
to entre trabajadores de distintos estamentos, la agitación po-
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lítica, la incomprensión de la Dirección, la negación de dere-
chos legítimos, las reivindicaciones no justificadas o despro-
porcionadas, ponen en peligro la a rmonía y la paz en la con-
vivencia en la empresa. 
La labor formativa continuada contribuye a que los traba-
jadores sepan distinguir sus derechos y la satisfacción posible 
de sus necesidades, de la desproporción y la demagogia, a la 
vez que la Dirección debe cultivar una especial sensibilidad 
ante las justas reivindicaciones de los trabajadores. 
Una tarea importante en la construcción y mantenimiento 
de la paz social en las empresas corresponde a los represen-
tantes del personal y a los Sindicatos. Se ha repetido muchas 
veces que si no existieran los Sindicatos, habr ía que inven-
tarlos. En efecto, la defensa de los intereses de los trabajado-
res requiere un organismo que canalice y acaudille esa de-
fensa, aglutinando las aspiraciones personales y las de los 
distintos grupos sociales. 
Frecuentemente se ha cometido el error de creer que la ac-
ción de los sindicatos es esencialmente reivindicativa. Tal vez 
los propios sindicatos hayan dado pie en no pocas ocasiones 
a difundir esta creencia, contribuyendo así a que se les mire 
con cierto recelo. 
No parece éste el lugar adecuado para extenderse en con-
sideraciones acerca del papel de los Sindicatos en los órdenes 
político, económico, social, etc. 
A los Sindicatos corresponde una importante labor de 
orientación a los trabajadores sobre los problemas que les 
afectan, lejos de otras consideraciones políticas colaterales. 
En un futuro inmediato, ha escrito A. Esteban Romero, « el 
sindicato puede llegar a ser un factor sumamente eficaz para 
lograr una integración y suma de cooperaciones ante las ne-
cesidades a las que las empresas han de hacer frente». 
Los sindicatos deben ser seria y honestamente reivindica-
tivos de los derechos de los trabajadores, no reconocidos o 
debidamente respetados en el seno de la sociedad o en deter-
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minadas instancias. La reivindicación no puede confundirse 
con la revuelta y el desorden. 
Entre sus funciones, y una de las más importantes, los Sin-
dicatos tienen la formación de los trabajadores, como medio 
para conseguir su realización personal y profesional. 
El fomento de los servicios asistenciales al trabajador, in-
teligentemente encauzado, puede ser útil para el acceso a de-
terminados bienes de la cultura, de la necesidad y de la sani-
dad y de la previsión. 
Elevación del nivel de vida 
La empresa es un instrumento adecuado para elevar el ni-
vel de vida, no sólo de los trabajadores y de su familia, sino, 
por extensión, de toda la sociedad. La empresa crea riqueza, 
produce bienes o servicios, que están destinados al servicio de 
la comunidad, motivando la producción inducida de otros 
bienes o servicios, que, a su vez, repercuten en el propio en-
torno e incluso trascienden éste. 
Hasta el momento no se ha descubierto una fuente de r i -
queza distinta a la empresa. 
Mediante la retr ibución del trabajo, los trabajadores atien-
den sus propias necesidades y las de su familia. Tanto crece-
rán cuantitativa y cualitativamente estas necesidades cuanto 
mayores sean las posibilidades de atenderlas. Y tanto mayo-
res serán estas posibilidades, cuanto mayor sea la prosperi-
dad de la empresa y más equitativa la distribución de sus be-
neficios. 
Sin la creación constante de riqueza que representan las 
empresas, no sería posible atender las exigencias, no ya del 
Estado del Bienestar, tal y como lo entendemos ahora, sino ni 
incluso las exigencias de una ininterrumpida, progresiva y ra-
zonable elevación del nivel de vida a que todo hombre tiene 
derecho. 
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3. REPRESENTACION DEL PERSONAL 
EN LA EMPRESA 
Con independencia de los Sindicatos, aunque sólidamente 
relacionada con ellos, la Representación del Personal tiene 
encomendada la defensa de los derechos colectivos e indivi-
duales de los trabajadores en el seno de la empresa. Legal-
mente le están encomendadas funciones de consulta, de in-
formación y de vigilancia en relación con los derechos 
laborales de los trabajadores. 
Al mismo tiempo, la legislación vigente atribuye a la Re-
presentación del Personal funciones de colaboración con la 
Dirección de la empresa, que con frecuencia los propios re-
presentantes y los Sindicatos olvidan: «Colaborar con la di-
rección de la empresa para conseguir el establecimiento de 
cuantas medidas procuren el mantenimiento y el incremento 
de la productividad, de acuerdo con lo pactado en los conve-
nios colectivos». El legislador está suponiendo que los conve-
nios colectivos, máximo instrumento de la función negocia-
dora y de la concertación entre los trabajadores y la empresa, 
incluyen medidas para el mantenimiento y el incremento de 
la productividad. Y atribuye a la Representación del Personal 
la colaboración con la dirección de la empresa en la adopción 
y puesta en práctica de tales medidas. 
El ejercicio sereno, objetivo y oportuno de estas funciones, 
proporciona a la empresa un clima de paz y de sosiego, nece-
sario para la planificación a medio y largo plazo, por parte de 
la Dirección, y para la ejecución de los trabajos asignados a 
los trabajadores. Esta idea se ha concretado y plasmado en al-
gunas empresas, en el compromiso por parte de los trabaja-
dores de no promover alteración de la normalidad laboral 
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mediante huelgas u otras anomalías laborales y se ha incor-
porado a los Convenios colectivos, como un feliz hallazgo de 
colaboración. 
Pero no consiste en esto la paz social. Como antes apuntá-
bamos, es algo más amplio: es una forma de actuar constan-
te, con dos vertientes: por parte de la Dirección, con el debi-
do respeto a la condición humana de los trabajadores y al 
ejercicio de las funciones de todos ellos; con la preocupación 
constante del cumplimiento de los objetivos empresariales, 
mediante la aportación del esfuerzo inteligente de cuantos 
componen la comunidad empresarial, y dentro de los pará-
metros culturales de la propia empresa. 
Y por parte de los trabajadores, con la ejecución correcta 
de sus funciones; con acciones seriamente reivindicativas, 
cuando fuere necesario, sin demagogias ni despropósitos. Y 
por parte de la Representación del Personal, por medio de la 
práctica de sus funciones de consulta, de asesoramiento, de 
control y vigilancia y de colaboración, en el marco legal co-
rrespondiente y en el marco cultural de la propia empresa, 
con atención a todas sus circunstancias comerciales, econó-
micas, internas y externas. 
Lo anterior podría parecer un cuadro idílico, en el que no 
se ha tenido en cuenta la condición de los trabajadores, su 
pertenencia no «voluntaria» a la empresa, una vocación de lu-
cha frente a lo que pueda recordar la oligarquía y el feroz ca-
pitalismo, ni la condición de los Sindicatos, que, a veces, con-
funden sus misiones reivindicativas con confrontac ión 
permanente. No soñamos en un paraíso empresarial, a modo 
de cartel «naif». Pero pensamos que una inteligente defini-
ción de la cultura empresarial y su adecuada y acertada difu-
sión a todos los ámbitos empresariales pueden contribuir a 
crear el ambiente necesario para que el trabajo en la empre-
sa se desarrolle en el marco de una verdadera paz social, en 
que los Directivos ejerzan sus funciones, respetando y com-
prendiendo a los trabajadores y sus tareas y éstos compartan. 
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respeten y participen en la medida de sus posibilidades, en las 
delicadas funciones de la dirección y ello superando con la 
negociación los tensiones que el propio trabajo conlleva. 
4. LA EMPRESA CENTRO DE CONVIVENCIA 
Y SOLIDARIDAD 
En la mayoría de los casos, los trabajadores se encuentran 
en una empresa sin tener opción a la elección libre de su lu-
gar de trabajo. La concurrencia de variadas circunstancias 
hacen que un día un hombre se encuentre incorporado a un 
centro de trabajo, hasta entonces desconocido, en muchos ca-
sos ajeno e incluso contrario a los propios gustos y aficciones, 
y en no pocos casos incluso hostil. 
Por eso es necesario que la Dirección de la Empresa esta-
blezca los parámetros de una cultura empresarial, en la que 
las normas de convivencia ocupen un lugar preeminente. Y, a 
la vez, cree el clima necesario para que esos parámetros cul-
turales sean asumidos y vividos por todos los componentes de 
la empresa. «El hombre —dice la Encíclica Centesimus An-
nus— trabaja para cubrir las necesidades de su familia, de la 
comunidad de la que forma parte, de la Nación y, en definiti-
va, de toda la humanidad. Colabora, asimismo, en la activi-
dad de los que trabajan en la misma empresa e igualmente en 
el trabajo de los proveedores o en el consumo de los clientes, 
en una cadena de solidaridad que se extiende progresivamen-
te». 
Convertir la empresa en un centro de convivencia es tarea 
árdua, que requiere esfuerzo y vigilancia constante por la par-
te de la Dirección. 
Pero, no esperamos que la empresa sea una arcadia feliz, 
en la que sea fácil y grata la convivencia y todos los hombres 
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compartan camarader ía y amistad. Basta con que todos los 
miembros de la empresa comprendan y asuman que el centro 
de trabajo es el lugar en que necesariamente han de convivir 
la mayor parte de su tiempo, y que esta convivencia debe ser 
lo más humana posible. Para ello, repetimos, en la cultura 
empresarial tienen que estar claramente establecidos los 
principios elementales de convivencia: 
Normativa y cultura empresarial 
El conjunto de normas, de costumbres y de ritos, que 
constituyen la cultura empresarial, debe estar muy claro. La 
convivencia se facilita con el cumplimiento de esas normas, 
escritas o consuetudinarias, e incluso con la observancia de 
los ritos que forman parte de los hábitos empresariales. Lógi-
camente la primera obligación es el cumplimiento de las le-
yes y normas de general cumplimiento en la Sociedad. 
Respeto a la condición y a los derechos de todos los hombres 
Base de la conviencia, de la evolución y del desarrollo de 
la empresa, es el respeto a la condición de los hombres que la 
forman. A la condición total del hombre y a todos los dere-
chos que derivan de esa condición. 
Damos por sentado que en nuestra sociedad no se pone en 
tela de juicio el respeto a los derechos primarios del hombre: 
derecho a la vida, al alimento, al vestido... Incluso se procla-
ma el respeto a los otros derechos que emanan de la condi-
ción humana: derecho a la libertad, a la educación, al traba-
jo... Otra cosa es que se pongan los medios necesarios para 
que la proclamación de tales derechos tenga su adecuado re-
flejo en la realidad práctica de cada día. Y esa es condición in-
dispensable para la normal convivencia de los trabajadores 
en la empresa. 
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«Tarea de la Dirección será la de velar por mantener el cli-
ma que favorezca dicha posibilidad, deseable no sólo para la 
organización, sino también para el propio individuo que la 
conforma y que, antes que «trabajador miembro de la em-
presa» es una «persona» humana, digna y respetable en vir-
tud de su propia condición de hombre o mujer» (J. L. Fer-
nández). 
Nunca, ningún trabajador, puede perder en la empresa 
ningún aspecto de su condición de hombre. N i puede ver en 
peligro el ejercicio de los derechos que le corresponden por 
su propia condición humana. Está claro que la convivencia se 
compone de ejercicios de derechos y de renuncia a parte de 
esos derechos en favor del ejercicio de los mismos por otros 
hombres. Esa es la regla de oro de la sociedad: un entramado 
de derechos, en los que unos ceden ante otros, componiendo 
un rico, variado y civilizado mosaico de armonía y compren-
sión. 
No debe perderse de vista que cada derecho comporta una 
obligación y que tan necesario es para la convivencia el res-
peto a la condición humana y al ejercicio de los derechos que, 
como tal, correspondan a cada hombre, como el cumpli-
miento por parte de éste de las obligaciones que tiene respec-
to a los demás hombres. Podremos exigir el respeto a nuestra 
libertad personal cuando su ejercicio, no atente a la libertad 
de otros; podremos exigir que respeten nuestro derecho al 
trabajo, cuando correspondamos a él cumpliendo con la obli-
gación de trabajar. 
Solidaridad 
La convivencia en el seno de la empresa exige solidaridad 
entre los hombres que la componen, como es uno de los va-
lores clave de la cultura empresarial. «Es evidente, ha dicho 
Juan Pablo I I , que el trabajo de un hombre se conecta natu-
ralmente con el de otros hombres. Hoy, principalmente, tra-
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bajar es trabajar con otros y para otros; es hacer algo para al-
guien». 
Recuerdo que hace años una empresa, en el proceso de se-
lección de su personal, tenía muy en cuenta el sentido de 
compañer ismo de los candidatos. Con ese factor pretendía 
medir la capacidad del individuo para interesarse por los pro-
blemas de sus compañeros, compartirlos y ayudar a resolver-
los. Y este factor se consideraba clave para medir la capaci-
dad y disposición del trabajador en otros factores: trabajo en 
equipo, fidelidad, obediencia. En definitiva, se equiparaba el 
término solidaridad con el de compañer ismo. 
Porque en la comunidad empresarial el valor solidaridad 
no debe entenderse como ayuda o apoyo hacia los iguales; la 
solidaridad es mucho más amplia, se extiende desde todos y 
hacia todos los hombres que forman la comunidad. De ahí 
que en este valor de solidaridad englobemos el compañeris-
mo como atención, comprensión y ayuda a los compañeros 
para la resolución de sus problemas, la obediencia como dis-
posición a poner en práctica las órdenes, instrucciones y su-
gerencias de los Mandos; fidelidad en cuanto actitud de res-
peto y c o n s i d e r a c i ó n hacia los Mandos y hacia los 
compañeros. 
«La consecución de una dimensión humana integral se 
consigue, según la Encíclica Centesimus Annus, al fundar 
«sobre el trabajo solidario una vida más digna, hacer crecer 
efectivamente la dignidad y la creatividad de toda persona, su 
capacidad de responder a la propia vocación, y por lo tanto, 
a la llamada de Dios». 
La potenciación de este valor, clave en la cultura empresa-
rial, contribuye a facilitar la convivencia en el seno de la em-
presa. 
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5. LA SERVIDUMBRE DEL MANDO 
Alguien ha definido el Mando como un líder impuesto, 
contraponiendo así dos términos de por sí opuestos: el lide-
razgo es espontáneo; el mando es fruto de la designación. En 
eso precisamente radica la dificultad y la grandeza del ejer-
cicio del mando, en saber utilizar la designación de que ha si-
do objeto para convertirse en conductor de hombres. El líder 
conduce hombres, los pliega a sus órdenes e instrucciones, 
animando y exaltando los objetivos y finalidades que el gru-
po humano se ha propuesto. El Mando tiene que someterse a 
los objetivos que la Dirección le ha señalado, utilizar los me-
dios que se han puesto a su disposición, en el marco cultural 
en que se encuentra situado, y armonizar estos parámetros 
con los objetivos y finalidades de los hombres que se le han 
confiado. El Mando, en no pocas ocasiones, se verá obligado 
a posponer sus propios y legítimos intereses a los de la em-
presa y los de los demás trabajadores. Esa es la grandeza y la 
servidumbre del Mando. 
No quiero silenciar aquí uno de los aspectos de esta servi-
dumbre que, personalmente, más consideración me merece: la 
soledad del Directivo, cuando, después de meditar, estudiar y 
consultar con sus colaboradores un grave problema, él sólo de-
be tomar una decisión, a veces de extrema gravedad para los 
trabajadores o para la propia empresa. Basta recordar las deci-
siones que actualmente, y en no pocos casos, han de tomar los 
directivos de empresas respecto a la reestructuración de la plan-
tilla. Decisiones gravísimas de las que, aparte las responsabili-
dades de tipo legal, el directivo responde ante su conciencia. 
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El correcto ejercicio del mando, con su grandeza y con su 
servidumbre, con sus zonas de luces y de sombras, es funda-
mental para la convivencia en el seno de la empresa. 
6. LA EMPRESA. VOCACION DE CONTINUIDAD 
Juan Pablo I I , en su bellísima Encíclica Centesimus An-
nus, ha justificado a la empresa por su vocación de continui-
dad. «La finalidad de la empresa no es simplemente la pro-
ducción de beneficios, sino más bien la existencia misma de 
la empresa, como comunidad de hombres que, de diversas 
maneras, buscan la satisfacción de sus necesidades funda-
mentales». En efecto, las empresas surgen en un momento 
determinado y, salvo las que tienen un objeto claramente l i -
mitado en el tiempo, tienen el propósito de continuar su vi -
gencia. Prueba de ello es que la mayoría de las Sociedades tie-
nen estatutariamente un período de vigencia indeterminado. 
La empresa involucra en su organización una cantidad de 
factores, principalmente el humano, que no están limitados a 
un tiempo concreto y determinado. 
Los objetivos empresariales 
Sin perjuicio del objeto social de toda empresa, expresado 
genéricamente como producción de bienes o prestación de 
servicios, la empresa tiene otros objetivos, expresados tam-
bién genéricamente como la realización y satisfacción de los 
hombres que la integran. 
Estos objetivos, la creación de empleo y la realización hu-
mana de sus empleados, definen la vocación de continuidad 
de la empresa. La creación de empleo y la realización huma-
na no pueden encasillarse entre dos fechas concretas. 
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Pero la continuidad de la empresa está fuertemente ligada 
e incluso condicionada, a los aspectos económicos. La em-
presa es una entidad productiva y, como tal, precisa de unos 
medios que ella misma tiene que ir generando, so pena de po-
ner en peligro su propia continuidad. La triste realidad de in-
contables empresas que están cerrando sus puertas, dejando 
detrás una triste estela de desempleo y desesperanza, en la 
mayoría de los casos, tiene su causa en una carencia de me-
dios económicos y en la imposibilidad de generarlos en un 
tiempo determinado. 
La productividad 
La generación de esos medios económicos exige una inne-
gable competitividad de la empresa. La fuerte, y a veces feroz, 
competencia en casi todos los sectores productivos, exige un 
esfuerzo y una perfección en los trabajos cada vez mayores, y 
no sólo esfuerzos de las personas constantes innovaciones 
que facilitan y perfeccionan el trabajo. 
La empresa tiene que ofrecer cada día productos más per-
fectos y en las mejores condiciones económicas. En la em-
presa moderna no tienen cabida el despilfarro ni la chapuza. 
La productividad no supone un crecimiento desordenado; 
está reñida con él. Antes al contrario, exige un aprovecha-
miento razonable y armonioso de todos los factores empresa-
riales. Limitar, como a veces se pretende, la productividad a 
un mayor esfuerzo humano, es un error que, a muy corto pla-
zo, pagan las propias empresas. Negar por sistema, como en 
ocasiones hacen los trabajadores y los Sindicatos, cuantas 
medidas supongan un aumento de la productividad, es tirar 
piedras contra el propio tejado, obstaculizando la posibilidad 
de unas mejores condiciones laborales y poniendo en peligro 
la continuidad de la empresa. 
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Los beneficios empresariales. Las previsiones. El ahorro 
Para contar con los medios económicos necesarios, la em-
presa debe obtener resultados positivos. La obtención de be-
neficios no es ningún pecado empresarial, como a veces pre-
tenden las voces de la demagogia. El beneficio es lícito y 
necesario. Otra cosa será determinar la cuantía de esos bene-
ficios, los medios utilizados para alcanzarlos y su reparto, as-
pectos que no son motivo de este estudio. 
Los Directivos de la Empresa deben ser previsores de cara 
al futuro, precisamente por la vocación de continuidad de la 
propia empresa. Las técnicas de planificación y de previsión 
han adquirido en estos tiempos especiales dimensiones, a 
ellas debe aplicar el directivo particular atención. 
Al mismo tiempo, el ahorro, las reservas legales y volunta-
rias, aportan seguridad para el futuro de la empresa, por lo 
que no pueden ignorarse. No puede el empresario esquilmar 
la empresa poniendo en peligro su continuidad, con el pre-
texto de sus necesidades personales o por miedo a la insegu-
ridad económica generalizada. 
7. LA EMPRESA HACIA E L FUTURO 
Los años finales de la década de los ochenta y los que van 
de la de los noventa, han supuesto una piedra de toque para 
la actividad empresarial. Incluso la figura del empresario ha 
sido menospreciada y, en no pocas ocasiones, vilipendiada. 
Precisamente en tiempos en que muchas personas de cierta 
relevancia social han predicado la política del «pelotazo», del 
«enriquecimiento rápido» y otras de muy dudosa legalidad y 
de nula moralidad. 
Al parecer, las aguas van volviendo a su cauce, y el ejemplo 
de moralidad, de austeridad, de trabajo de muchos empresa-
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ríos, está contribuyendo a una valoración positiva de la acti-
vidad empresarial. 
El futuro de las empresas se presenta esperanzador. Sere-
nadas las tormentas económicas, las empresas podrán conti-
nuar su tarea productiva. Apaciguadas las tormentas político-
sociales, las empresas ent rarán en una fase de sosiego que 
permitirá el incremento razonable de la productividad y su 
competitividad en un mercado cada vez más amplio. 
Ese será el gran reto de los años que se avecinan, antes in-
cluso de finalizar el siglo. La competencia creciente obligará 
a emplear métodos y medios que incrementen la productivi-
dad. Al mismo tiempo, el empleo de mano de obra cederá an-
te los adelantos técnicos, lo que obligará a crear empleos al-
ternativos, a distribuir el empleo de forma más equitativa, a 
potenciar la cultura del ocio, como medio de perfección y de 
realización humana. 
En definitiva, los hombres trabajarán no sólo en producir 
bienes y servicios, sino en inventar nuevos trabajos, nuevas 
formas de empleo, nuevos métodos de perfeccionamiento. A 
las empresas corresponderá continuar creando riqueza. A los 
hombres, adecuar aquéllas a las exigencias del futuro para 
garantizar su continuidad. 
CONCLUSION 
Al esbozar las líneas que anteceden, ha caído en mis ma-
nos un libro. «La Nueva Dirección de Personas», del Profesor 
José M.a Gasalla, que en la misma introducción declara su 
propósito de «ir sustituyendo esta denominación —Recursos 
Humanos— por la de comportamiento humano-organizativo 
y/o dirección y desarrollo de personal». Declara también que 
pretende evitar la denominación de «recursos humanos» por 
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la posible identificación subconsciente en cuanto al trata-
miento que se puede dar a los recursos materiales, recursos 
financieros, tecnológicos .... y a los recursos humanos». 
En la estupenda publicación de AEDIPE, «La Nueva Ges-
tión de Recursos Humanos», A. Fernández Romero, con su 
habitual gracejo, escribe: «Por lo que no paso es por lo de 
«Recursos Humanos» , porque ya estamos otra vez con «la tie-
rra, el capital y el trabajo». La persona no es un recurso. Pa-
ra el Papa actual «la empresa está al servicio del hombre» no 
el hombre al servicio de la empresa. Una empresa es el pro-
yecto de unos hombres (no sólo los propietarios, no sólo los 
fundadores)». 
Hace años que evito celosamente por la utilización del tér-
mino «recursos humanos» , que se ha generalizado. Choca es-
ta generalización con los intentos, notabilísimos que se vie-
nen haciendo en bastantes empresas y no en pocas 
organizaciones —AEDIPE, con obsesiva constancia— por si-
tuar la consideración del trabajador en el rango de «persona» 
que merece antes que «trabajador». 
Aporte celebro mi coincidencia con el Profesor Gasalla y 
con el eficiente comunicador Fernández Romero. Quiero es-
to decir y por eso siento especial satisfacción, que m i idea no 
es desacabellada. Tampoco muy original. 
En las notas anteriores pretendemos situar al trabajador 
en el rango humano que sustancialmente le corresponde. Es-
ta idea nos lleva a utilizar una misma denominación para to-
dos los miembros de la empresa. La de «trabajadores», adje-
tivándolos con un distintitivo, «directivos» u «operativos», 
según la función. 
Esta misma idea conduce a una más humanista de la em-
presa: «centro de convivencia», «centro de realización», «lu-
gar de encuentro». Términos todos que tienen una significa-
c ión de humanismo. Como la tiene la v o c a c i ó n de 
continuidad de la empresa, concepto éste bendecido por la 
autorizada palabra de Juan Pablo I I . 
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Espero que estas notas sirvan a otros más profundos estu-
diosos para ahondar en tan riquísimos conceptos y ofrecer 
una imagen más humana de la maltrecha imagen materialis-
ta de la empresa, que se viene difundiendo. 
El futuro es esperanzador. Se vislumbra un horizonte l im-
pio en que los principios éticos alumbren y orienten la crea-
ción de riqueza y de empleo, fines inmediatos de la actividad 
empresarial, en un clima de paz social y de eficacia. 

VI 
LA COMUNICACIÓN INTERNA 
COMO INSTRUMENTO D E GESTIÓN 
E N LA EMPRESA 
ABEL YEBRA FABA (*) 
1. PROPOSITO 
Sobre la comunicación interna en la empresa existe abun-
dante literatura, producida, casi toda, en los últ imos años. Pe-
ro nuestra intención aquí no es hacer una sinopsis de opinio-
nes, doctrinas y ̂ autores, sino ofrecer algunos puntos de 
reflexión sobre la naturaleza de la comunicación interna en la 
empresa, su dinámica y la necesidad de que exista y de que 
cuidadosamente se organice como instrumento de gestión. 
2. CONCEPTOS 
Comenzaremos enmarcando el concepto de comunicación 
interna dentro del más extenso de comunicación, pues dentro 
(*) Jefe del Servicio de Comunicación Interna de Dragados y Cons-
trucciones, S.A.. 
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de éste adquiere plena significación y sentido. La primera 
acepción de la palabra «comunicar» en nuestro Diccionario 
de la Lengua Española es «hacer a otro partícipe de lo que 
uno tiene». Proviene del verbo latino «communicare», que 
significa «hacer común, juntar, compartir...» 
Por lo tanto, comunicar quiere decir, en general, poner al-
go en común. Esta puesta en común es la esencia misma de 
la comunicación; de modo que, cuando no existe esta puesta 
en común, no hay comunicación. Según esto, comunicar no 
consiste en decir, n i en oír, n i tampoco en escribir n i en leer, 
sino en el hecho mismo de enlazar los dos extremos de una 
relación que se hace, de este modo, comunitaria, recíproca y 
participativa. Comunica quien dice, hace o escribe algo que 
otro u otros oyen, ven o leen, entendiendo lo que en el men-
saje quiere transmitirse. La esencia de la comunicación con-
siste en el hecho de que nuestras ideas signifiquen para los 
demás lo mismo que para nosotros. Cosa, por cierto, difícil, 
puesto que cada uno elaboramos nuestros conceptos perso-
nalmente y, por tanto, les damos un significado personal que 
la propia palabra por sí misma no transmite. Sólo entendien-
do esto se puede dialogar con sentido. Dialogar es, también, 
comunicar. 
Esta identidad de significado no se da en la información, 
que se monta sobre una relación transitiva, moviéndose en un 
solo sentido, sin esperar a que el contenido sea comprendido 
por quien lo recibe. Así, la información se queda a medio ca-
mino de la comunicación; informar, pues, no llega a ser co-
municar. Sin embargo, la comunicación utiliza la informa-
ción y se basa en ella. La información relaciona a la persona 
con los datos; pero la comunicación relaciona a las personas 
entre sí. Por el hecho comunicativo la persona se enriquece y 
se desarrolla, pues participa del conocimiento de otros y, en 
cierto modo, incorpora sus virtualidades. Por otra parte, 
ser-en-otros y ser-para-otros es una extraordinaria oportu-
nidad de crecer que tenemos los humanos. 
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En el marco laboral, comunicar es transmitir un mensaje 
para que, quien lo recibe, interpretándolo según el sentido del 
emisor, pueda realizar algo determinado. Un jefe, cuando co-
munica algo a su colaborador, lo que espera es que éste lo en-
tienda y lo lleve a cabo; y un subalterno, cuando informa a su 
jefe, intenta que éste conozca los hechos y pueda tomar las 
decisiones más pertinentes. Comunica eficazmente quien lo-
gra que el receptor lleve a cabo los contenidos del mensaje, o 
se comporte de acuerdo con ellos. 
3. LA COMUNICACION INTERNA 
En una empresa, la comunicación discurre en dos ver-
tientes: una hacia afuera, que tiene por objetivo salvar, man-
tener o mejorar la imagen de la organización ante sus ac-
cionistas, ante sus clientes y ante el público en general. Esta 
área se denomina comunicac ión externa, o institucional, y 
también, relaciones exteriores. La otra vertiente de la co-
municac ión mira hacia adentro, hacia las personas de la 
empresa. Es la comunicac ión interna, que cultiva la imagen 
de la empresa en sus propios trabajadores, y logra que esta 
imagen positiva salga hacia afuera. La imagen externa de 
una empresa no se sostiene si la imagen hacia adentro es ne-
gativa. Por esto, la comunicac ión interna es la mejor aliada 
de la comunicac ión externa. Es bien sabido que lo que pro-
cede del interior hacia el exterior es más consistente y du-
radero que lo que camina en sentido inverso. Así, pues, la 
buena imagen externa de una empresa ha de basarse en su 
buena imagen interna. 
Como antes hemos dicho, comunicar es «poner en co-
mún». En la empresa, lo que se ha de poner en común es, 
principalmente, el proyecto de empresa, su vida, su pulso or-
ganizativo. La comunicación interna es un instrumento de 
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gestión que la empresa utiliza para motivar a sus trabajado-
res e integrarlos en sus objetivos. Esta integración ha de lo-
grarse tanto a nivel general con el proyecto de empresa como 
a nivel de detalle en los proyectos parciales más próximos, en 
los que cada trabajador participa. Por tanto, la comunicación 
interna ha de plantearse y desarrollarse en total coherencia 
con la planificación estratégica de la empresa. 
4. OBJETIVOS E IMPORTANCIA 
DE LA COMUNICACION INTERNA 
En primer lugar, es objetivo específico de la comunicación 
interna implicar a los trabajadores en el proyecto de empresa 
y, de este modo, motivarlos e integrarlos en la organización. 
En segundo lugar, la comunicación interna pretende mover a 
las personas por el conocimiento, es decir, darles la informa-
ción adecuada sobre los objetivos globales y los de su sección, 
de modo que el trabajador conozca lo que hace su empresa y 
pueda sentirse orgulloso de participar en ello. 
La importancia de la comunicación interna puede dedu-
cirse de los objetivos descritos y de sus logros. La comunica-
ción interna ayuda a crear una comunidad de personas con 
objetivos y valores específicos compartidos, que son fuente de 
ventajas competitivas para la empresa; facilita la integración 
del personal nuevo; prepara a los trabajadores para aceptar 
de mejor grado los cambios necesarios en la organización; 
sirve como instrumento de ayuda en la solución de conñictos 
y problemas; informa al personal antes de realizar un diag-
nóstico, para que éste sea mejor recibido; informa ante una 
situación crítica. Como consecuencia, las personas de una or-
ganización se sienten más valoradas por su empresa y están 
más motivadas. 
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En resumen, las ventajas que la comunicación interna 
aporta a la empresa son las siguientes: 
— Integra al conjunto de trabajadores en un proyecto. 
— Logra que la dirección y los trabajadores, asumiendo 
un mismo proyecto, multipliquen el resultado de sus es-
fuerzos al dirigirlos sinérgicamente en una misma di-
rección. 
— Evita conflictos laborales o, al menos, los reduce. 
— Cubre la necesidad de pertenencia que todo el mundo 
siente. 
— Aumenta la productividad y la calidad, al tener cada tra-
bajador m á s información sobre su trabajo y sentirse 
más integrado en la empresa. 
— Humaniza el trabajo, teniendo más en cuenta a la per-
sona del trabajador y a su conjunto de valores huma-
nos. 
5. DIFICULTADES 
Entre las dificultades más frecuentes que suele encontrar 
la comunicáción interna, unas son de carácter general y otras 
específicas, debidas a la naturaleza de la propia comunica-
ción interna. Las primeras aparecen en el funcionamiento de 
los tres tipos clásicos de comunicación: la descendente, la as-
cendente y la horizontal. 
La comunicación descendente tiene su principal escollo en 
la mentalidad de aquellos directivos y jefes que todavía viven 
bajo la creencia, tan bien descrita por Andrés Restrepo, de 
que ellos son los buenos, los bien hechos, los elegidos por el 
dedo de Dios para pensar y planificar lo que otros han de ha-
cer, mientras que los demás, los subordinados, lo único que 
tienen que hacer es obedecer. De este modo, dividen el mun-
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do laboral en dos grandes bandos: por un lado, los que pien-
san; por el otro, los que ejecutan. Probablemente no ha habi-
do en la historia una situación que haya deshumanizado tan-
to al mundo laboral. La superación de esta falacia fue lo que 
convirtió al Japón en potencia de primera magnitud. 
Como consecuencia de esta actitud, se cae en la trampa de 
no delegar, porque se piensa que nadie puede hacer el traba-
jo como uno mismo, o, llevado por una necesidad compulsi-
va de estar en todo (o, lo que es lo mismo, de desconfiar de 
todo), bajar en los controles hasta a los mín imos detalles. 
Es cierto que la comunicación descendente requiere un 
tiempo, un esfuerzo y unos medios que, aunque comporta 
unos beneficios laborales que lo justifiquen, no todos están 
dispuestos a ponerla en marcha. Por esto, en ocasiones, sólo 
se hace llegar la comunicación descendente hasta niveles de-
terminados, con un planteamiento parcial e insuficiente. La 
comunicación debe alcanzar a todas las personas de la orga-
nización. Naturalmente, no con los mismos contenidos. Cada 
nivel de responsabilidad en la empresa necesita tener en 
cuenta determinado nivel de conocimientos y de informacio-
nes que le son precisos para tomar decisiones. Tanto puede 
estorbar demasiada información como demasiado poca. Ha 
de tenerse la justa. 
En este punto conviene distinguir dos tipos de comunica-
ción descendente: la operativa y la perioperativa. La primera 
es la que un jefe da a su colaborador para que realice un tra-
bajo. Se trata de una comunicación escueta, que tiene los ele-
mentos mínimos y necesarios para que el trabajo se haga. Es 
el componente fundamental de la eficacia. La segunda se lla-
ma perioperativa porque, refiriéndose al trabajo, tiene unos 
límites más amplios que el trabajo estricto, y su objetivo es 
que el trabajador comprenda el porqué y el para qué de su es-
fuerzo. También se le denomina comunicación motivacional, 
porque pretende que el que la recibe «tenga ganas» de hacer 
el trabajo. Es el componente fundamental de la confianza y 
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de la integración del personal. Se trata de una comunicación 
que va más allá de lo estrictamente necesario, pero que da 
contexto y sentido al trabajo. Por eso es motivadora. 
Por úl t imo, la principal dificultad de la comunicación, y en 
especial de la comunicación descendente, es no saber escu-
char. Escuchar es difícil. Saber escuchar es poco frecuente. 
Consigue escuchar bien quien, mientras oye, es capaz de: 
— Olvidarse de sí mismo. 
— Valorar (dar valor) a quien le habla. 
— Prestarle atención e interés. 
— No interrumpir; dejar que termine de hablar. 
— Dar muestras de que uno ha entendido el mensaje. 
Saber escuchar supone, por una parte, un laborioso entre-
namiento y, por otra, una actitud básica de respeto hacia los 
demás. Es preciso admitir que uno ignora muchas cosas, y 
permanecer durante toda la vida abiertos al aprendizaje. La 
principal fuente de aprendizaje es la escucha. 
La comunicación ascendente en la empresa suele existir en 
la medida en que sea alimentada por la descendente. Cuando 
falta, el jefe se encuentra aislado y, al no tener noticia de lo 
que realmente sucede, corre un gran riesgo de tomar decisio-
nes que no corresponden a los requerimientos. 
Para que la comunicación ascendente funcione, necesita 
instrumentos o vehículos que la faciliten. Lo que fundamen-
talmente condiciona su existencia es que los niveles directi-
vos deseen recibirla. Sólo a partir de ahí la comunicación as-
cendente t e n d r á vías e instrumentos que aviven su 
funcionamiento, es decir, habrá comunicación de colabora-
dores a jefes que complete la relación mínima obligatoria, 
funcionarán sistemas de sugerencias, partes, informes, etc. 
La comunicación ascendente falla también cuando se ma-
nipula util izándola en beneficio propio. En ocasiones, desde 
abajo se recorta, cambia o entorpece la comunicación, espe-
cialmente cuando se trata de informar sobre aspectos negati-
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vos en el trabajo o en los resultados previstos. El temor a los 
resultados de una información ascendente debida suele em-
peorar las cosas. Cuando no se comenta algo que va mal con 
la esperanza de resolverlo pronto, se prescinde de la valiosa 
orientación y ayuda oportuna del jefe y, con frecuencia, se de-
semboca en una situación cada vez más difícil y complicada 
que termina saliendo a la luz demasiado tarde. 
La comunicación horizontal, que discurre de unos trabaja-
dores o empleados a otros, funciona sanamente en la medida 
en que lo hacen las dos anteriores. Cuando no es así, se pro-
pagan constantemente bulos, rumores y noticias que casi 
siempre tienen un trasfondo negativo. La comunicación hori-
zontal existe siempre, y es el t e rmómet ro de las relaciones hu-
manas en la empresa. Desde el punto de vista organizativo de-
be facilitarse la comunicación horizontal, como medio de 
t ransmisión de experiencias, promoviendo encuentros, visi-
tas de unos centros a otros, concursos, celebraciones, reunio-
nes, etc. 
Hemos hablado de las dificultades de carácter general que 
presenta la comunicación interna. Desde un punto de vista 
más específico, las dificultades se centran en la puesta en 
marcha de los instrumentos concretos y en el ejercicio mismo 
de la comunicación. Quizá puedan resumirse en dos cosas: 
quitar los miedos y utilizar el instrumento adecuado. El mie-
do, confesado o no, se asienta en la propia inseguridad de los 
jefes o en los colaboradores. Muchos jefes temen que sus co-
laboradores se acerquen demasiado a ellos y descubran sus l i -
mitaciones. Por eso cierran puertas, establecen distancias en 
el trato y reducen, en lo posible, la comunicación. Este temor 
también se manifiesta en su relación con los sindicatos o sus 
representantes, a quienes rehuyen y dan largas, en lugar de 
ser con ellos receptivos y abiertos, informándoles e intentan-
do establecer bases de acuerdo e interés común. Pero la in-
formación no se comparte, no se comunica, cuando se utiliza 
como instrumento de poder, de distinción y, en definitiva, de 
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manejo de personas. Cuando un jefe, o en general cualquier 
persona, tiene seguridad en sí mismo, hace frente a las ges-
tiones con otro estilo, sin falsos temores, confiando en los de-
más, repartiendo oportunidades, asumiendo sus propias l i -
mitaciones y apoyándose precisamente en ellas, y así, 
aprende constantemente y hace que, a su lado, se desarrollen 
sus colaboradores. En estos casos se establece una relación 
comunicativa fluida y constante, que permite una gestión por 
equipos. 
También los subordinados necesitan ayuda para superar 
los miedos: miedo a los desconocido y a lo difícil; a la toma 
de decisiones y a comentar lo negativo; miedo a preguntar, 
miedo al futuro, miedo a expresar su desacuerdo con aquello 
que no va con él o que le parece un disparate. Miedo a expo-
ner su opinión y defenderla civilizadamente. Todo ello inter-
fiere la comunicación ascendente u horizontal, y da como re-
sultado la deshumanización del trabajo. 
La otra dificultad específica de la comunicación interna se 
refiere a la utilización adecuada de los instrumento adecua-
dos. De los instrumentos de la comunicación interna habla-
remos más adelante. Baste apuntar aquí que existen hoy me-
dios instantáneos de difusión interna, como son las pantallas 
de ordenador o el fax, de modo que en pocos minutos puede 
llegar un informe a las manos de cualquier trabajador en 
cualquier parte del mudo. Y también, que es preciso cuidar el 
lenguaje utilizado, de acuerdo con el nivel de las personas que 
van a recibir el mensaje, además de añadir en los mensajes 
aspectos motivadores, dando sitio a la información que antes 
hemos llamado perioperativa. 
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6. GESTION DE COMUNICACION INTERNA 
Y GESTIÓN DIRECTIVA 
La comunicación interna es un valioso instrumento de 
gestión en manos de la dirección. Como ha dicho Fleisman, 
«Dirigir consiste en influir en otros, a través de procesos de 
comunicación, para conseguir unos objetivos.» Toda la acti-
vidad de un directivo se desarrolla a través de procesos de co-
municación. Esto se ha expresado con mucha claridad en el 
llamado modelo Xerox, que resume en seis pasos las seis 
principales funciones comunicativas del mando: 
El primer paso en la gestión directiva consiste en tener 
claros los objetivos, los procedimientos y los medios , e infor-
mar de ellos a sus colaboradores, con los detalles y amplia-
ciones necesarios en cada nivel. 
El segundo, en explicar con objetividad a los colaborado-
res cuáles son los criterios de éxito que se van utilizar para 
evaluar su actuación, y de cómo y en qué momento se van a 
aplicar, para que cada uno sepa a qué atenerse. 
El tercer paso se realiza a medida que se van desarrollan-
do los trabajos, y consiste en mostrar cómo se van consi-
guiendo los objetivos que previamente se habían fijado. 
En cuarto lugar se explica cómo la gestión directiva ha de 
responder a la necesidad de recibir aprecio que todos senti-
mos, alabando y, si procede, premiando a los trabajos bien 
hechos. Ha de estar atento, en la medida de lo posible, y sin 
faltar a la equidad , a responder a las necesidades, intereses y 
circunstancias individuales. 
El buen funcionamiento de la comunicación en los cuatro 
primeros pasos, condiciona el nivel de entusiasmo, de com-
promiso y de interés que las personas ponen en su trabajo. 
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El quinto paso se refiere a la necesidad que el directivo tie-
ne de recibir la comunicación ascendente, que es la que le 
proporciona la información sobre el modo en que se va reali-
zando el trabajo y las dificultades que van surgiendo. Como 
consecuencia, puede el mando introducir las variaciones que 
juzgue oportunas en el desarrollo de los trabajos. Por otra 
parte, el funcionamiento de la comunicación ascendente sir-
ve, también, de te rmómetro de la moral laboral. 
El sexto y últ imo, el directivo, que como tal posee una ma-
yor información sobre el conjunto de la empresa, debe co-
municar a sus colaboradores cómo contribuyen a los objeti-
vos generales de la organización, en qué aspectos y con qué 
importancia. De este modo ha de coordinar el proyecto par-
cial que dirige con el proyecto general de la organización. 
Los seis pasos que hemos expuesto, no tienen (salvo los 
dos primeros) una ordenación en el tiempo; han de realizar-
se constantemente y cuando la situación lo requiera. Por lo 
que, el orden de enumeración, aunque tiene cierta lógica, 
obedece más bien a las imposiciones del mero análisis. Es in-
dudable que si en estos pasos , que, resumen la gestión direc-
tiva, la comunicación interna funciona adecuadamente, el re-
sultado es una mayor motivación en los equipos y una mayor 
productividad. Y, lo más importante, las relaciones de traba-
jo se desenvolverán en un clima de desarrollo personal y de 
humanización. 
7. LOS GRUPOS Y LA DINÁMICA 
DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 
A medida que los trabajos van haciéndose cada día más 
complejos, la organización laboral va viéndose obligada a 
apoyarse más en equipos que en los individuos. Por esto es 
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importante reparar en que el trabajo en grupos requiere un 
tratamiento especial de la comunicación. Un grupo suele te-
ner un líder. Si el jefe conoce quién es el líder de cada uno de 
sus equipos, podrá proponerse contar con su opinión y ganar 
su confianza, lo que será muy útil a la hora de resolver los 
problemas. El líder moverá con facilidad al resto de compo-
nentes del equipo. La situación ópt ima sería aquella en la que 
el jefe es el líder de sus colaboradores. 
Cuanto mayor es un grupo y menos su cualificación, más 
se guía por sus sentimientos que por razones. Cuando un gru-
po adquiere proporciones de masa, sus reacciones obedecen 
casi exclusivamente a los componentes emocionales que van 
incluidos en los mensajes, y apenas hace caso de los conteni-
dos. El cómo se dicen las cosas adquiere más peso en la co-
municación que los propios contenidos. Esto es así también 
en la comunicación persona a persona. Cuanto más pequeño 
es un grupo más importancia adquieren los contenidos racio-
nables de la comunicación. 
La organización de las personas de una empresa por nive-
les, en nada favorece la comunicación. Los niveles carecen de 
carácter integrador, a no ser los más elevados, porque la gen-
te pugna por estar el mín imo tiempo en ellos. Sin embrago, 
los tipos de actividad, especialmente, y también los tipos de 
responsabilidad buscan la interrelación y compartir expe-
riencias. Por eso tiene sentido que existan medios de infor-
mación y de comunicación interna específicos para directi-
vos, para mandos medios o para las especialidades 
claramente diferenciadas. Pero todo esto ha de estar contra-
pesado por algún medio general de comunicación que resalte 
los aspectos globales de la empresa como proyecto único pa-
ra todos sus componentes, con el fin de que los diferentes 
grupos no se disgreguen, sino que se encuentren ligados al 
proyecto común. 
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8. LOS PILARES DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 
La comunicación interna, como instrumento de apoyo a la 
gestión de capacidades de las personas de la empresa, se apo-
ya en tres pilares básicos: la ética, la coherencia con las polí-
ticas de la empresa y el proyecto de empresa. 
La ética obliga a un planteamiento de la comunicación in-
terna acorde con los principios de respeto a las personas y de 
la negativa a todo lo que suponga una manipulación y deshu-
manización. Ayuda a mantener la comunicación interna al 
abrigo de los principios morales y del sentido común, que 
equilibra, modera y mantiene la interrelación personal, den-
tro de un contexto humanizador. 
La coherencia con el medio, que hace de la empresa un 
subsistema consistente, también es aplicable hacia dentro. 
En una empresa, todas sus partes han de ser coherentes con 
la organización en su conjunto. Por eso el establecimiento y 
desarrollo de la comunicación interna, ha de funcionar a tra-
vés de la jerarquía establecida y en consonancia con el con-
junto de la empresa, y, en especial, con los planteamientos de 
la comunicación externa. 
El tercer pilar de la comunicación interna es el proyecto de 
empresa, que constituye el eje en torno al cual se moviliza la 
comunicación interna. El proyecto de empresa es el marco de 
referencia cultural y de comportamientos para todas las per-
sonas de la empresa. Ello supone su relación, su difusión, su 
aceptación y discusión en grupos a todos los niveles de la or-
ganización. De ahí saldrán propuestas, sugerencias y mejoras 
que d inamizarán positivamente la empresa. 
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9. LOS INSTRUMENTOS DE COMUNICACION 
INTERNA 
El instrumento más importante de comunicación interna 
es, la propia jerarquía organizativa, que , como se ha visto en 
un apartado anterior, realiza su gestión normal a base de con-
tinuas acciones de comunicación. Toda actividad de comuni-
cación interna que se organice ha de tener en cuenta la es-
tructura de la empresa, procurando que sean los directivos y 
los jefes quienes utilicen las herramientas de comunicación 
interna con sus colaboradores. 
En una empresa grande difícilmente puede funcionar la co-
municación interna sin un departamento que se dedique a or-
ganizaría, a impulsarla y a mantener vivos los soportes de co-
municación. Dependiendo de los medios propios que utilice, 
este departamento puede ser más o menos grande; pero basta 
un pequeño equipo de personas para realizar esta función. Es 
aconsejable que los departamentos de comunicación interna y 
externa vayan de la mano, e incluso dependan de un mismo je-
fe, por las razones que anteriormente se han expuesto. 
En una empresa pequeña, la comunicación interna se de-
sarrolla, esencialemte, en el modo de hacer las cosas. El pa-
pel de los directivos es fundamental; ellos serán los que im-
pulsen el espí r i tu de comunicac ión , apreciando a las 
personas por su desempeño y por sus valores humanos. 
Los espacios físicos donde se desarrolla la comunicación 
interna han de concebirse y prepararse de acuerdo a estos fi-
nes. Estos espacios físicos son los propios despachos, las sa-
las de reuniones y de proyecciones, las salas de café y de re-
lax, los tablones de anuncios, los buzones de sugerencias, etc. 
Otro instrumento importante de comunicación lo consti-
tuyen los boletines internos, que son de diversa envergadura 
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y perioricidad. El más representativo es la revista de empre-
sa, que debe ser dirigida por especialistas de la comunicación 
muy integrados en la empresa y, bajo unas normas, estar 
abierta a la participación, sin convertirse en un instrumento 
exclusivo de la dirección. En algunas empresas se emite un 
boletín especial para los niveles directivos, que puede ser un 
magnífico medio de formación, y diversos tipos de hojas in-
formativas o avisos de fácil lectura y corta periodicidad que 
informan y' explican noticias de empresa, acontecimientos 
que le afectan, o asuntos de interés para los empleados. 
Cuando es preciso informar de un modo más rápido a to-
da la organización se acude a la comunicación por pantalla. 
Esto suele utilizarse cuando se trata, por ejemplo, de nom-
bramientos de altos directivos en empresas geográficamente 
dispersas. Si la comunicación se dirige a grupos reducidos, 
también puede hacerse por fax. 
Si se trata de comunicación de asuntos muy importantes o 
de campañas especiales se elabora un plan de comunicación 
específico, de acuerdo con los requerimientos del caso. 
La elaboración y el correcto funcionamiento de todos es-
tos medios de comunicación interna, amén de otras activida-
des que sería prolijo relatar, marcan el campo de actuación de 
un departamento de comunicación interna, que con todo ello 
ayuda a crear en la empresa una comunidad de hombres con 
objetivos y valores específicos compartidos. 
10. E L PLAN DE COMUNICACIÓN INTERNA 
La comunicación interna debe empezar por elaborar un 
plan de comunicación . Cada empresa he de tener el suyo; no 
hay modelos válidos para todas. Este plan debe responder a 
las necesidades comunicativas que las personas de la empre-
sa manifiestan en un momento determinado. Habría, pues, 
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que comenzar con un análisis previo y un diagnóstico sobre 
el estado de la comunicación, sobre el clima laboral y sobre 
lo que la gente de la empresa demanda. A partir de la evalua-
ción de estos datos y de las orientaciones de la Dirección, de-
finir los objetivos a los que queremos llegar y, por fin, elabo-
rar un plan estratificado de acciones, de acuerdo con la 
importancia y la urgencia de los objetivos descritos. 
Todo este proceso debe estar sometido a una constante re-
visión, que da lugar al establecimiento de nuevos replantea-
mientos y nuevas acciones. 
Los objetivos de un plan de comunicación interna deben 
ser coherentes con el proyecto de empresa y con los planes es-
tratégicos. Pero los objetivos del plan de comunicación deben 
ser específicos de comunicación, y referirse, por tanto, a in-
formar y comunicar, a formar, a persuadir y a modificar acti-
tudes. Los resultados del plan de comunicación interna deben 
traducirse en mejora de imagen interna y externa. 
11. COMUNICACION INTERNA, 
MOTIVACIÓN Y EFICACIA 
Al comenzar este capítulo definíamos la comunicación como 
una interrelación participativa, y la comunicación interna como 
un instrumento de gestión que la empresa utiliza para motivar 
a sus trabajadores e integrarlos en sus objetivos. La comunica-
ción interna pretende, además, mover a las personas por el co-
nocimiento. La integración y la motivación, por tanto,forman 
parte del núcleo esencial de la comunicación interna. 
Parece evidente que los caminos de la motivación y de la 
integración del personal con los objetivos de la empresa con-
ducen a una mayor eficacia. En definitiva, la eficacia de unos 
mejores resultados y de una mejor calidad de productos es la 
justificación organizativa de la comunicación interna. 
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TRABAJO E N EQUIPO 
CARLOS ALVAREZ JIMÉNEZ (*) 
Al reflexionar sobre el trabajo en equipo no es necesario 
demostrar que es un tema importante y que nos estamos re-
firiendo a un instrumento esencial para el desarrollo de la 
persona y el buen funcionamiento de las empresas. Esto es 
así porque todos admitimos que el trabajo en equipo es bue-
no y mejor que lo contrario, unanimidad de criterio que en la 
práctica no va acompañada de la existencia de un auténtico 
trabajo en equipo en todas las empresas. 
En efecto, frente a declaraciones sobre las excelencias del 
trabajo en equipo y la necesidad de desarrollarlo, nos encon-
tramos con que la realidad nos muestra que, con frecuencia, 
no se produce o en el mejor de los casos se interpreta como 
tal la celebración de reuniones, que no siempre tienen que ver 
con el tema al que nos estamos refiriendo. Prueba de ello son 
las dificultades por las que pasan muchas empresas, que po-
siblemente no se habr ían producido de haber puesto en co-
m ú n el esfuerzo de todos los que las integran, objetivo que 
constituye un reto para la Dirección, que sólo se puede lograr 
(*) Presidente de ASE. Presidente de la Corporación MAPFRE. 
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a partir de la confianza en la persona y del convencimiento de 
que tiene mucho que aportar, actitud que no es sólo fruto de 
un estilo de la Dirección, sino reflejo de los valores dominan-
tes en la cultura de empresa. 
Nos encontramos ante un objetivo difícil, pero no imposi-
ble de alcanzar, como lo ponen de manifiesto aquellas em-
presas que ya lo han conseguido. Sin embargo, el trabajo en 
equipo no se logra por una declaración de principios, sino 
que supone una madurac ión de la empresa, un cambio de ac-
titudes e incluso un aprendizaje individual y colectivo. 
Dicho de otra forma, es el resultado de un proceso diná-
mico que, en nuestra opinión, no puede alcanzar sus metas si 
el trabajo en equipo no se entrelaza, dentro de la cultura de 
empresa, con otros valores fundamentales que deben ser asu-
mimos y practicados. 
Se comentan en este artículo aspectos relacionados con lo 
que representa trabajar en equipo, presupuestos básicos, re-
lación con otros factores de la empresa, aspectos positivos, 
condicionantes, experiencias prácticas, etc., con el objetivo 
de contribuir a que pueda convertirse en una realidad en la 
vida empresarial. Las diversas actividades de las empresas, su 
diferente organización, tamaño, etc., obligan a un enfoque 
genérico del tema, con el fin de que su contenido pueda ser 
aplicable a la mayoría de ellas. 
Con carácter general nos referiremos al «trabajo en equi-
po» como una de las manifestaciones de la cultura de empre-
sa, expresión de un estilo de actuación, fruto de una actitud 
individual y colectiva ante la empresa y los compañeros . Só-
lo complementariamente se t ra tará de los «equipos de traba-
jo» como forma de organización propia de empresas de cier-
to volumen y medio utilizado, en ocasiones, para articular el 
«trabajo en equipo». Creemos que se ha superado una etapa 
en la que se daba más importancia a la organización de los 
«equipos de trabajo formales», para dar paso a otra en la que 
se propicien las actitudes de cooperación de los empleados 
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que hacen posible una puesta en común de los esfuerzos de 
todos. Por todo ello, sólo cuando existe un auténtico «trabajo 
en equipo», puede pensarse en organizar «equipos de traba-
jo» y no al contrario. 
1. QUÉ ES Y QUÉ NO ES E L TRABAJO EN EQUIPO 
En una primera aproximación podemos definir el trabajo 
en equipo a partir de los dos términos que lo componen: por 
trabajo entendemos el desarrollo de una labor orientada a la 
consecución de unos objetivos; por equipo, la unión de dos o 
más individuos. Así, definimos el trabajo en equipo como la 
agrupación de dos o más personas en orden a desarrollar una 
actividad tendente a conseguir unos objetivos comunes. 
Percibimos que debe haber algo más que justifique el que 
el trabajo en equipo se haya convertido en la piedra angular 
de las empresas que obtienen más éxito o, lo que es lo mismo, 
que son más competitivas y que proporcionan mayor satis-
facción a sus clientes y empleados. Ello se debe, en parte, a 
que ante la mayor complejidad de las técnicas, el desarrollo 
de nuevos proyectos, el incremento de los conocimientos, las 
exigencias de los clientes, las aspiraciones de los empleados, 
etc., se han buscado nuevos cauces para dar una respuesta 
eficiente y lograr la «calidad», y entre ellos posiblemente el 
más idóneo sea el del trabajo en equipo. 
Se produce éste cuando se experimenta la sensación de 
que los objetivos se han conseguido «juntos», fruto de convi-
vir, de asumir con los demás las preocupaciones, proyectos, 
éxitos y fracasos, aportando lo mejor que profesionalmente se 
tiene, que se refleja en el producto final. Supone, en definiti-
va, aceptar responsabilidades individualmente, desempeñán-
dolas con eficacia y coordinándose con otras personas que a 
su vez asumen obligaciones equivalentes o complementarias. 
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En consecuencia, el trabajo en equipo representa sentir que 
nada de lo que ocurre en la empresa es ajeno, aunque no sea 
responsabilidad directa, lo que exige que se planteen las rela-
ciones internas no como competencia con los demás, sino co-
mo superación de uno mismo en orden a alcanzar el objetivo 
común en un marco de libre participación y expresión. 
Por otra parte, debe quedar claro lo que no constituye el 
trabajo en equipo. Así, no lo son ciertas políticas, por las que 
se enfrenta a varias personas, a fin de que compitan entre 
ellas y poder determinar quién es el más fuerte, el más agre-
sivo, el mejor dotado para la lucha, quién no será, necesaria-
mente, el que más espíritu emprendedor y más rendimiento 
puede aportar a la empresa. 
No es trabajo en equipo el que genera para sus miembros 
la elusión o difuminación de sus responsabilidades indivi-
duales, representando así una coartada que les exime, a cada 
uno por separado, de la obtención de los resultados a que es-
taban llamados. N i lo es el equipo que se forma como táctica 
dilatoria, para lograr que temas incómodos o de repercusio-
nes inciertas, no se analicen con profundidad n i se tomen so-
bre ellos las medidas oportunas. N i aquel que no permite la 
creatividad, el desarrollo y la libertad de los empleados. 
De la misma forma, no se trabaja en equipo cuando uno de 
los miembros impone permanentemente sus criterios, dejan-
do al resto, como únicas alternativas, la aquiescencia o el si-
lencio. O cuando se acude a una reunión para defender par-
celas propias de poder, de real ización personal o con 
planteamientos corporativistas. 
En otro orden de cosas, tampoco hay por qué hacer todo 
en equipo. Hay actividades que se pueden desarrollar en equi-
po, pero es bueno que adquiramos la costumbre de hacerlas 
también a solas, como, el pensar, el decidir y el asumir res-
ponsabilidades . 
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2. A QUIENES AFECTA 
En principio a todos los integrantes de la empresa, ya que 
hay muy pocos objetivos o proyectos que no puedan e inclu-
so, que no deban afrontarse en equipo. El hombre es un ser 
social por naturaleza y tiende a asociarse para trabajar. Cier-
tamente, muy pocas personas trabajan solas, ya que suelen 
hacerlo en un grupo humano, en compañía e interdependen-
cia de otros. 
Todas las empresas buscan la eficacia y para lograrla se 
trabaja en dos direcciones complementarias: la que incide en 
el individuo y la que se centra en el equipo. Una empresa, por 
el mero hecho de serlo, comporta la necesidad de trabajar 
con los demás ya que en todas hay un conjunto de profesio-
nales, con diversos conocimientos, que colaboran en la con-
secución de un objetivo común. De lo que se trata es de con-
seguir la excelencia en el funcionamiento de ese equipo de 
trabajo, lo cual no es fácil. 
Dado que el alcance de este capítulo no permite un desa-
rrollo amplio del tema, vamos a circunscribirlo a la vida in-
terna de la empresa, pero sin caer en el error de partir de una 
visión endogámica de la misma, olvidando que el logro de sus 
objetivos —creación de riqueza y empleo, su existencia como 
comunidad de hombres y el desarrollo de las personas que la 
forman— sólo es posible en función de su integración en la 
sociedad de la que forma parte y de la cooperación —trabajo 
en equipo— con sus clientes, proveedores, distribuidores, ac-
cionistas, etc., desconocer esto es un grave riesgo para la em-
presa, al igual que plantear sus relaciones internas y externas 
sin respeto a unas normas éticas. 
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3. FINES DEL TRABAJO EN EQUIPO 
El fin principal de un equipo es alcanzar la sinergia, en-
tendida como resultado del equipo, que transciende y supera 
la simple suma de las aportaciones de sus componentes. Es 
un concepto que trataremos más adelante; baste decir ahora 
que cuando esta sinergia se alcanza, puede considerarse que 
se ha logrado la excelencia en el trabajo en equipo. Sus con-
secuencias son importantes por cuanto fomenta el espíritu de 
cooperación, favorece la vinculación de sus miembros a la 
misión de la empresa, aumenta la participación, hace más fá-
cil el reconocimiento de la labor de cada uno de sus miem-
bros, contribuye a su formación, propicia aflorar los poten-
ciales de la organización, etc. 
Con frecuencia nos encontramos con enfoques del trabajo 
en equipo que, en nuestra opinión, están equivocados, por 
cuanto tratan de convertir en un fin lo que es un medio o se 
fijan metas orientadas exclusivamente al logro de los objeti-
vos de la empresa, desconociendo que éstos deben ser com-
patibles con los de las personas que la integran, que a través 
de su relación con los demás deben conseguir su desarrollo 
personal y profesional. 
4. PRESUPUESTOS BASICOS 
El trabajo en equipo en la empresa requiere que existan 
una serie de presupuestos que lo hagan posible, que depen-
den de su estructura y de la actitud de quienes la forman, ya 
que si directivos y empleados no tienen el firme propósi to de 
contribuir al proyecto común aportando su colaboración de 
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modo que a través del trabajo con los demás se alcancen los 
objetivos de la empresa y de los de que la integran, será im-
posible el trabajo en equipo. Sobre esta base vamos a anali-
zar algunos factores que inciden directamente en el mismo: 
* Actitudes de los empleados: Sólo será posible el traba-
jo en equipo desde el convencimiento de que es un ins-
trumento positivo y desde una actitud personal basada 
en la solidaridad, humildad, tolerancia, respeto, estima 
y confianza en los compañeros , seguridad en uno mis-
mo, generosidad intelectual, actuación ejemplar, asun-
ción de que las opiniones de los demás son importan-
tes, conocimiento de las metas que se desean alcanzar 
(integradas en un proyecto común) , creación de un 
marco de relaciones en el que convivan armoniosa-
mente diversos caracteres y personalidades, orgullo de 
trabajar con otros, etc. Por ello, el trabajo en equipo se 
logra cuando la actitud ha arraigado en la personali-
dad, como paso previo a la creación de estructuras o 
equipos formales o informales. 
Ello no es fácil y sólo se logra cuando el «trabajar 
con» se siente como una necesidad y no como una im-
posición de la organización, aportando competencia 
profesional, talante de cooperación, automotivación, 
actuación responsable, autocrítica, deseo de aprove-
char la sinergia, comunicación fluida, visión global de 
la empresa, etc. 
En sentido contrario, son actitudes negativas las de 
quienes obstaculizan el trabajo en equipo por temor a 
perder poder o deseo de detentar información en ex-
clusividad. 
* La part icipación y la comunicación: Las características 
y personalidad de los componentes de un equipo no 
permiten predecir sus resultados. Un equipo constitui-
do por personas eficientes, puede dar lugar o no a un 
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equipo eficiente. El entramado de relaciones y de inte-
reses personales que conforman un grupo humano son 
capaces de neutralizar una suma de individuos efica-
ces, aisladamente considerados y, a la inversa, ese mis-
mo entramado es capaz de elevar los resultados del tra-
bajo de un equipo a un nivel de excelencia imprevisto 
al tomar únicamente en cuenta las características indi-
viduales de sus miembros. Además, no se puede igno-
rar que hay individuos cuyos rasgos de personalidad 
les facilitan la relación interpersonal, mientras a otros 
les representan un obstáculo. 
Cada empleado debe comprender y asumir todo lo 
que comporta el trabajar en equipo, así como los obje-
tivos que se persiguen y los parámetros de medida que 
se van a aplicar a las realizaciones. Es esencial com-
prender lo que es la participación, lo que no lo es, lo 
que requiere de intuición y lo que precisa de técnicas 
de actuación para resultar efectiva. Por supuesto, una 
vez que existe la actitud, el talento individual es indis-
pensable; en este sentido, las empresas se han dado 
cuenta de que, en muchos casos, el talento está siendo 
infrautilizado y frecuentemente desperdiciado. 
La mayoría de los empleados desean participar pe-
ro, en muchas ocasiones, algo impide que esto suceda. 
Por ello, se utilizan medios directos para suscitar una 
mejora en la participación: peticiones persuasivas, re-
compensas, sanciones, etc. Sin embargo, no siempre se 
facilita a los empleados las técnicas de actuación en 
equipo, n i un conocimiento de las dificultades que 
comporta esta forma de trabajar, ni , en general, se les 
ha dicho lo que hay que hacer. 
Cierto es que la participación sin una cultura de co-
municación previamente implantada en la empresa es 
una mera utopía o, en el mejor de los casos, un puro es-
pejismo. Sea cual fuere la personalidad y actitud de ca-
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da miembro del equipo, si en la empresa no existe 
transparencia, si no ha sido previamente informado y, 
sobre todo, si no ha respirado un ambiente de comuni-
cación en el seno de la empresa, su participación será 
deficiente, cuando no inexistente. Ese valor de la co-
municación debe formar parte de la cultura de empre-
sa y ser asumido como tal con carácter previo al traba-
jo en equipo. 
El aumento de la participación es la clave para re-
solver los problemas de productividad, calidad, creati-
vidad, satisfacción, etc. Pero una cosa es desear la par-
ticipación y otra distinta es crear las condiciones para 
que sea una característica definitoria de la empresa. 
¿Qué barreras hay que eliminar para lograr el grado de 
participación deseado?. Hay dos condiciones previas: 
• El modo como se ejercita la autoridad: Hay formas 
de actuar que ahogan la participación y otras que la 
liberan. 
• Las presiones que inducen a la conformidad de los 
empleados: Las normas informales, según las cua-
les las personas integrantes de un grupo regulan sus 
relaciones, pueden ser contrarias a la participación. 
Los empleados tienen más probabilidades de adap-
tarse a lo que piensan que se espera de ellos, que de 
enfrentarse al riesgo de que se les considere indivi-
duos problemáticos o intratables por mantener su 
independencia. 
Existencia de un proyecto común: Todo gerente de em-
presa sabe que cualquier política de integración, de co-
municación, de participación, precisa de la existencia 
de una misión de empresa, de un objetivo superior ha-
cia el que encauzar los esfuerzos de los integrantes de 
la misma. Es lo que también se denomina proyecto co-
m ú n de empresa. Sólo a través de él se produce la ne-
162 E l desarrollo humano en la empresa 
cesaría coherencia de las diferentes estrategias y sólo 
así se consigue que los componentes de la empresa ha-
blen un lenguaje común. 
En el trabajo en equipo se produce una relación en 
dos sentidos: por una parte se exige, como condición 
indispensable, la existencia de un norte común al que 
dirigirse, para que las aportaciones realizadas se orien-
ten hacia un mismo objetivo; si esta condición no se 
diera, se correría el riesgo de que las colaboraciones re-
sulten desorientadas, abriendo el campo a intereses 
personales que no responden a la misión empresarial. 
Por otra parte, la homogeneidad de los integrantes 
en cuanto a la razón úl t ima de por qué trabajan en 
equipo, sirve de refuerzo de ese sentimiento de cohe-
sión, por lo que cabe esperar que, una vez conseguido 
el objetivo del equipo, todos sus miembros asuman un 
mayor compromiso del que antes tenían respecto al 
proyecto común de empresa. 
* Formación: No nos referimos en este apartado a la for-
mación necesaria para el desempeño de cualquier 
puesto de trabajo, que se presume como requisito in-
dispensable, razón por la cual las empresas que no 
presten una atención preferente a la formación conti-
nuada de sus empleados ponen en peligro su existen-
cia. Aquí se quiere destacar que el «hábito» del trabajo 
en equipo requiere de una formación específica que, 
como complemento de la formación técnico-profesio-
nal, desarrolle el «arte» de colaborar con otros. 
Por diversos motivos tendemos a convertir en situa-
ciones de rivalidad las que debieran ser de colabora-
ción, hasta el punto de malgastar gran parte de nuestra 
energía en el empeño de ganar y quedar sobre los de-
más, en vez de concentrarla en realizar nuestra tarea 
con eficacia. 
* 
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Por lo tanto, para que el trabajo en equipo resulte 
efectivo, será necesaria, además de la formación conti-
nua en aspectos técnicos, la que facilita el proceso del 
trabajo en equipo, desarrollando las habilidades relati-
vas a las relaciones interpersonales, comunicación, es-
cucha activa, etc. Igualmente importante es la forma-
ción de quien dirige el equipo, quien deberá estar 
capacitado para superar las situaciones de conflicto y 
desarrollar entre los miembros la confianza y el espíri-
tu de compañer ismo. 
Delegación: En la práctica observamos intentos de tra-
bajo en equipo que lo son tan sólo en los aspectos for-
males, mientras otros obtienen importantes resultados 
a través de la sinergia lograda. ¿Dónde radica la dife-
rencia?. Muchas veces reside en el grado de delegación 
que, como valor de la cultura de empresa, existe en la 
misma. 
El trabajo en equipo no es una mera reunión de per-
sonas con un objetivo y un lenguaje comunes. Esto se-
ría suficiente para analizar y debatir los problemas, pe-
ro no es menos cierto que su objetivo es resolver esos 
problemas. Para ello, es fundamental cierto grado de 
delegación que afecta a cada una de las personas y al 
equipo en su conjunto. Si se le priva de su capacidad de 
decidir y de resolver, se está vaciando de contenido la 
propia esencia del trabajo en equipo. 
Aún se podría hacer una afirmación más atrevida: 
resulta mucho más eficaz suscitar la participación de 
los empleados en la fijación de los objetivos que el im-
ponerlos. Ello otorga a los miembros del equipo cierta 
sensación de propiedad, que les hará más participati-
vos y decisorios. En cierta manera se están jugando al-
go más que los intereses de un tercero (la empresa), pa-
ra implicar en el desarrollo del trabajo su propio 
* 
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prestigio y reconocimiento personal, ya que a través 
del mismo ejercitan su inteligencia y libertad. 
Pero todo ello será baldío, si no dotamos a la perso-
na y al equipo de un elevado grado de autonomía en la 
decisión, en definitiva, si no delegamos. Y esta delega-
ción no se podrá lograr si no está previamente inscrita, 
como un valor más , en la cultura de empresa. 
Respeto a la persona: La persona es un ente complejo 
e íntegro. Complejo en el sentido de que está formado 
por multiplicidad de aspectos esenciales e íntegro por-
que dichos aspectos están tan ín t imamente interrela-
cionados, que no es posible eliminar uno de ellos sin 
que la persona deje de serlo. 
Ello nos lleva a tomar conciencia de que, al plan-
tearnos el trabajo en equipo, hemos de tener en cuenta 
una serie de factores que giran en torno al concepto de 
persona, como núcleo central del análisis. En conse-
cuencia, el respeto a la persona, a sus ideas, libertad, 
dignidad y responsabilidad constituyen un factor esen-
cial. Porque sin dicho respeto, no pueden existir ni co-
municación, ni participación, n i delegación, ni cuales-
quiera otros de los prepuestos bás icos para la 
existencia de una empresa a la medida del hombre, n i 
para trabajar en equipo. La persona ha de considerar-
se siempre como el centro de las relaciones sociales. Es 
éste otro principio que debe inspirar la cultura de em-
presa. 
Capacidad de decisión: La capacidad de decisión está 
ín t imamente ligada con la delegación. No basta con 
que se implante el clima adecuado y se instauren las 
premisas básicas para su ejercicio, también la propia 
capacidad de los individuos juega aquí un importante 
papel; dependiendo de su formación, carácter, actitud 
y otros componentes de su personalidad, los miembros 
Trabajo en equipo 165 
del grupo mos t ra rán diferentes niveles para asumir de-
cisiones. 
Responsabilización: Junto con la formación, la comu-
nicación, la participación y la delegación debe darse la 
responsabilización de los miembros del equipo. No se 
trata de una responsabilidad compartida por todos, de 
forma que se diluya y nadie se sienta verdaderamente 
responsable de las decisiones tomadas y de las accio-
nes emprendidas. Más bien al contrario, se trata de 
una responsabilidad individualmente asumida, en tan-
to miembros del equipo, sintiéndose todos copartícipes 
de lo realizado por el mismo y apoyando en todo mo-
mento lo acordado por el equipo y comprometiéndose 
con sus resultados. 
E l liderazgo en el equipo: El tema del liderazgo en la em-
presa es ampliamente desarrollado en otros capítulos 
de este libro, por lo que no es oportuno extendernos en 
el mismo. Solamente destacar que, en nuestra opinión, 
es mucho más importante y necesaria la figura del lí-
der en la creación de las condiciones que hagan posi-
ble el trabajo en equipo, en entusiasmar a todos los 
componentes de la empresa para que desarrollen sus 
actitudes y predisposición de cooperación, que el in-
tervenir y dirigir cada equipo. El líder cobra su autén-
tica dimensión cuando logra que el «proyecto común» 
lidere las actuaciones de quienes integran la empresa. 
Política de recursos humanos: En consecuencia con to-
do lo expuesto, la política de recursos humanos en la 
empresa debe ir orientada a facilitar el clima y condi-
ciones adecuados para que el trabajo en equipo se 
construya como algo natural, abierto y positivo para 
todos. 
Una buena política de formación permit i rá a los 
empleados ganar seguridad en sí mismos, lo que re-
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dundará en una mayor participación y calidad de los 
debates y decisiones. Lo mismo cabe decir de una co-
rrecta política de comunicación, que permita a los 
miembros del equipo intercambiar opiniones sin la 
sensación de que otros están mejor informados sobre 
los temas a debatir. 
Cualesquiera otras políticas generales que amplíen 
el grado de participación de los miembros de la em-
presa, así como su nivel de compromiso con el proyec-
to común, presididas por el respeto a la persona, faci-
l i tarán en gran medida el trabajo en equipo, su sinergia 
y sus resultados. 
5. RELACIÓN CON LOS ESTILOS DE DIRECCIÓN, 
LA ORGANIZACIÓN Y LA CULTURA DE EMPRESA 
Propiciar el trabajo en equipo significa seguir una acción 
deliberada para eliminar las dificultades y para sustituir las 
situaciones inadecuadas por aquéllas que llevan a obtener 
una realización excelente. En este sentido hay tres paráme-
tros que deben tenerse en cuenta: 
* Estilo de dirección: Hay estilos de dirección basados en 
la autoridad del cargo que se ostenta por lo que cohi-
ben e impiden cualquier manifestación abierta y toda 
forma de participación. Los hay por el contrario que, 
partiendo del valor que se concede a cada persona, fa-
cilitan la creatividad y la expresión de las ideas y hasta 
las provocan. Son éstos últ imos los que hay que ejercer 
en la conducción de la empresa y los que hacen posible 
el trabajo en equipo y el éxito de la misma. 
* Organización: De nada valen los grandes principios y 
los mejores estilos de dirección, si la organización de la' 
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empresa no les acompaña . En este sentido, empresas 
piramidales, absolutamente jerarquizadas, con con-
ductos muy reglamentarios para la comunicación, ha-
rán fracasar cualquier intento de trabajo en equipo. 
Por el contrario, las organizaciones horizontales facili-
tan la relación y el intercambio diarios y crean el clima 
idóneo para el desarrollo del mismo. 
La estructura organizativa es un factor esencial pa-
ra el logro de los objetivos de la empresa, que en mu-
chos casos han evolucionado mucho más que su orga-
n izac ión interna. En efecto, la mul t ip l ic idad de 
departamentos, el excesivo número de categorías, la 
superespecialización, etc., son factores que impiden 
una actividad polivalente en la que el empleado tenga 
la oportunidad de desarrollarse al máximo y realizar 
una importante aportación a la marcha de la empresa, 
uno de cuyos cauces será el trabajo en equipo, muy di-
fícil de fructificar en organizaciones concebidas para 
objetivos hoy superados en los que la participación era 
menospreciada. 
Cultura de Empresa: Ésta recoge los principios asumi-
dos por la mayoría de los miembros de la organización 
y los valores que en la misma se reconocen. De ahí la 
importancia que le damos. La existencia de una cultu-
ra en la empresa que favorezca y promueva valores co-
mo el respeto a la persona, la comunicación, la partici-
pación, la formación, etc. tendrá una gran incidencia 
en los éxitos que se produzcan al tratar de trabajar en 
equipo, comportándose por el contrario como un fre-
no, cuando dichos valores están invertidos en la cultu-
ra real de la empresa. 
En efecto, una vez que se cuenta con una organiza-
ción que hace posible el nacimiento de determinados 
valores, debe constatarse si éstos realmente existen en 
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tanto son mayoritariamente sentidos y aplicados por 
los integrantes de la empresa. De no ser así, sólo cabe 
el promoverlos y enraizarlos, labor lenta pero impres-
cindible, a la que a veces no se presta suficiente aten-
ción, tal vez porque se desconoce que la cultura de em-
presa es un factor estratégico clave, dado que no es 
posible desarrollar una política que no esté fundamen-
tada en la misma. 
A este respecto no podemos ignorar que la cultura 
de una empresa está influida y condicionada por los 
sentimientos y cultura del país en el que lleva a cabo su 
actividad. En este sentido, el espíritu de cooperación 
no es de los más desarrollados en el español, lo que se 
traduce en sus actitudes en el ámbi to empresarial y 
constituye un freno para que fructifiquen determina-
das actividades. Encuestas recientes ponen de mani-
fiesto que en las empresas españolas los valores como 
el trabajo en equipo o la part icipación del empleado en 
la toma de decisiones, tienen menor relevancia que en 
otras europeas a pesar de que en el mundo occidental 
tiende a predominar el individualismo frente al espíri-
tu de grupo. 
6. ASPECTOS POSITIVOS DEL TRABAJO EN EQUIPO 
Partimos de la base de que en la gradación de comporta-
mientos que van desde el individualismo al colectivismo, am-
bos extremos son negativos para la organización y para la 
persona. Tanto un individualismo exacerbado, que sólo reco-
noce el interés del propio sujeto, como un colectivismo a ul-
tranza, que ahoga el desarrollo de la persona, son igualmen-
te rechazables. 
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No obstante, ambos planteamientos tienen factores positi-
vos y negativos, por lo que debe buscarse un término medio 
que conjugue comportamientos individuales y grupales. Des-
tacamos a continuación las ventajas que aporta el trabajo en 
equipo y las funciones que puede cumplir la «actitud de equi-
po» en la sociedad: 
* Valores culturales que aporta el trabajo en equipo frente 
al Individualismo: En una sociedad en la que es nece-
saria la compatibilización de intereses individuales y 
colectivos, el ejercicio del trabajo en equipo supone 
una práctica de convivencia en la que se busca un bien 
común aunando los intereses de todos, convencidos de 
que el objetivo se alcanzará mejor en conjunto que in-
dividualmente. Escuchar lo que los demás tienen que 
decir, compartir los problemas, buscar y asumir con-
juntamente las soluciones, compatibilizar el «yo» con 
los «otros», analizar el entorno en función de los de-
más , son valores claves para la convivencia en socie-
dad, que se ejercitan trabajando en equipo. En este 
sentido la empresa puede contribuir al desarrollo de la 
sociedad haciendo posible que en la misma afloren de-
terminados valores, en función de convertirse en una 
«escuela de compartir». 
* E l desarrollo integral de la persona y su socialización: 
Desde el punto de vista del individuo, al integrarse con 
los demás logra determinadas expectativas, se enrique-
ce, satisface la necesidad de amistad, apoyo y amor, 
alienta y confirma su identificación y su autoestima, en 
definitiva, mejora y se desarrolla más como persona. 
Es un medio que permite establecer y examinar la rea-
lidad, ya que mediante la obtención del consenso entre 
los componentes del equipo se consigue que ciertas 
partes inseguras del medio ambiente social puedan 
transformarse en reales y estables. Cualquier persona 
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puede validar sus propias percepciones y sentimientos 
comparándolos con los de los demás miembros. 
El trabajo en equipo contribuye a satisfacer estas 
necesidades. Desde el punto de vista de la organiza-
ción, esta forma de trabajo se convierte en una fuente 
generosa de lealtad y de energía al servicio de los obje-
tivos comunes. 
* La complejidad de los problemas demanda su tratamien-
to en equipo: La complejidad de la mayoría de los pro-
blemas a los que se enfrenta una empresa, requiere que 
éstos se aborden desde el punto de vista de distintas 
técnicas y disciplinas. Igualmente, el gran número de 
tareas interdependientes requiere una coordinación de 
las mismas. El trabajo en equipo puede integrar las 
perspectivas necesarias para abordar cada problema, 
que difícilmente pueden encontrarse en una sóla per-
sona, así como facilitar la coordinación entre distintas 
tareas, orientándolas hacia un objetivo compartido. El 
enfoque de la empresa hacia el cliente y el desarrollo de 
los principios de «calidad total», sólo serán posibles 
desde una actitud de cooperación. 
* La sinergia del grupo como algo más que la suma de sus 
miembros: Cuando se trabaja en equipo, cada uno de 
sus integrantes aporta una serie de conocimientos, des-
trezas, valores y motivaciones. La forma en la que se 
produzcan las interacciones entre ellos puede dar lugar 
a consecuencias negativas o positivas. Puede suceder 
que los miembros se neutralicen unos a otros, dando 
como resultado la falta de eficacia y pasividad. En 
otros casos, sus esfuerzos se sumarán parcial o total-
mente. Sin embargo, existe la posibilidad de lograr un 
resultado que exceda la contribución de cualquier 
miembro y la suma de todos ellos. En este úl t imo caso 
es cuando se dice que el equipo ha logrado la sinergia. 
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El total es superior a la suma de las partes, lográndose 
la excelencia en el trabajo en equipo. 
Ello ofrece a la empresa la más importante posibili-
dad de mejorar su eficacia mediante la movilización de 
los recursos humanos. La sinergia es un objetivo al-
canzable, que solamente tiene posibilidad de aparecer, 
cuando el interés por el resultado del equipo se combi-
na con la confianza y el apoyo mutuo entre sus inte-
grantes. 
E l trabajo en equipo rompe barreras intradepartamenta-
les e interdepartamentales: La división formal del traba-
jo lleva con frecuencia a estructurar las empresas en 
diferentes departamentos y éstos a su vez en secciones. 
Cuanto más individualizado es el trabajo, más incom-
pleta resulta la visión que de la empresa tienen quienes 
la integran. Lógicamente, las divisiones conllevan en sí 
barreras a la comunicación, aunque sólo sea por el des-
conocimiento de los demás y de lo que hacen, que im-
piden la fluidez en las relaciones necesarias para la 
consecución de los objetivos de la organización. El tra-
bajo en equipo, con miembros de una o varias áreas de 
la organización, permite romper esas barreras, facilita 
el conocimiento de otras actividades y de los compañe-
ros. El compartir objetivos y el conocerse es impres-
cindible para desarrollar la propia personalidad y el es-
píritu de compañer ismo, necesario para el desarrollo 
de la empresa. 
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7. CONDICIONANTES A LA REALIZACIÓN 
DEL TRABAJO EN EQUIPO 
El trabajo en equipo no está exento de problemas. Elegir 
adecuadamente la utilización del equipo para determinados 
trabajos, compatibilizar los objetivos individuales y los de or-
ganización, resolver los conflictos que se producen, etc., son 
algunos de los factores que hay que tener en cuenta para la 
realización del trabajo en equipo. Comentamos a continua-
ción algunos de estos condicionantes, en parte relacionados 
con la creación y funcionamiento de los equipos de trabajo: 
* E l trabajo en equipo: ¿Grupos formales o informales?: El 
grupo formal lo establece, mantiene y sustenta la em-
presa. Las tareas y objetivos del grupo suelen estar bien 
definidos y sus miembros son elegidos más por la fun-
ción que desarrollan que por sus deseos personales o 
su actitud para trabajar juntos. 
Los grupos informales tienden a formarse espontá-
neamente, como consecuencia de la interacción de las 
personas en el trabajo. El hombre, como ser social, sa-
tisface así necesidades que no consigue aislado. El na-
cimiento de los mismos en torno a un proyecto común, 
es una prueba de la vitalidad de la empresa y son cau-
ce de espontaneidad y creatividad que inevitablemente 
se orienta a la satisfacción del cliente interno y exter-
no. 
Los equipos informales pueden crearse para evitar 
canales burocrát icos de comunicación formal o para 
hacer el trabajo mejor o con más rapidez. . En la me-
dida en que un equipo esté «sanamente» constituido, 
es decir compatibilizando el alcanzar las metas indivi-
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duales con las empresariales, se conseguirán tanto los 
objetivos comunes como la satisfacción de las necesi-
dades personales, por lo que los esfuerzos tenderán a 
alcanzar los objetivos de la empresa y los del emplea-
do. 
Requisitos para el funcionamiento del trabajo en equipo: 
Supone, entre otras cosas, delimitar los fines y objeti-
vos a alcanzar, asignar cometidos a los miembros, de-
finir la autoridad de cada uno, fijar sistemas de comu-
nicación, definir métodos de trabajo, conocer los 
medios para llegar a los objetivos, establecer normas 
propias del equipo, respetar sus decisiones, etc. 
En un equipo de trabajo podemos distinguir dos t i -
pos de comportamientos: los orientados hacia la tarea 
y los dirigidos a las relaciones sociales. En la fase de 
formación del equipo, los comportamientos orientados 
hacia la tarea se centran en definir los objetivos y de-
sarrollar procedimientos para llevarla a cabo. Los 
orientados a la relación tratan de resolver los temas de 
dependencia entre los miembros del equipo familiari-
zándose con los otros y comprendiendo el papel de ca-
da uno. Cuando el equipo empieza a funcionar, emer-
gen los conflictos sobre los comportamientos, las 
prioridades de los objetivos, responsabilidades, etc., 
desarrollándose tensiones. En este momento, la clave 
está en resolver el conñicto, nunca suprimirlo o dejar-
lo de lado. 
La superación de los conflictos permite el desarrollo 
de actitudes como las de compartir la información, 
aceptar las diferentes opiniones, hacer intentos para al-
canzar acuerdos o tomar decisiones comprometidas 
con los objetivos comunes, facilitando la aparición de 
sentimientos que conducen a la cohesión. 
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* Factores de eficacia del trabajo en equipo: Dicha eficacia 
está condicionada por múltiples factores como el ta-
m a ñ o del mismo, la elección de sus miembros, la ade-
cuación entre los objetivos y los medios de que se dis-
pone, la cohesión del equipo, la confianza en el logro 
de los objetivos, la eliminación de situaciones de ten-
sión, el entorno externo, las normas, el liderazgo, etc. 
Destacamos algunos de estos aspectos: 
E l tamaño: Un equipo de trabajo puede tener des-
de dos miembros hasta un máximo que permita a 
cada miembro relacionarse con cada uno de los de-
más. Cuando el trabajo en equipo requiera de la ce-
lebración de reuniones es preciso cuidar el desarro-
llo de las mismas a fin de que sean eficaces. 
Las normas: No es tan necesario que estén escri-
tas, como el que sean aceptadas y cumplidas sus-
tancialmente por los miembros del equipo. Las nor-
mas deberán ayudar a obtener resultados, a evitar 
problemas interpersonales y a expresar los valores 
de referencia y los objetivos. El trabajo en equipo 
debe tener claramente identificados sus objetivos, 
que deben asumirse como un compromiso, conside-
rándolos como valiosos y alcanzables. 
La cohesión: Es el deseo de los empleados por 
trabajar en equipo y su compromiso hacia éste. Es-
tá condicionada por el grado de compatibilidad en-
tre los integrantes del equipo. 
* La ética en el trabajo en equipo: En el trabajo en equipo 
pueden aparecer comportamientos no éticos como res-
puesta a determinadas situaciones, a nivel de indivi-
duo, de equipo y en relación con otros grupos. Por ello 
es necesario que la empresa tenga asumidos y explici-
tados los valores éticos de referencia que orienten las 
actuaciones de quienes la integran. A este respecto 
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consideramos de gran interés la existencia de «Códigos 
de Conducta», que incorporen las normas que rigen las 
relaciones internas y externas de la empresa. 
Cuando los objetivos de la persona se anteponen a 
toda costa a los de la empresa, surgen los comporta-
mientos que frenan el avance del grupo y pueden llegar 
a paralizarlo. Cuando el equipo está muy cohesionado 
y aislado respecto del exterior, puede producirse el de-
nominado «pensamiento en grupo». Algunas caracte-
rísticas de ello son las siguientes: 
— La mayoría de los miembros comparten una i lu-
sión de invulnerabilidad, lo cual crea un excesivo 
optimismo y anima a la adopción de riesgos ex-
cesivos. 
— Una creencia no cuestionada en la moralidad in-
herente al grupo, conduce a los miembros a ig-
norar las consecuencias éticas y morales de sus 
decisiones. 
— Se ejerce una presión sobre cualquier miembro 
que exprese argumentos contra las ilusiones o 
misiones del equipo, dejando claro que esta di-
sensión es contraria a lo que se espera de sus 
miembros. 
— Surgen miembros que protegen al grupo de in-
formación adversa que podría golpear la compla-
cencia sobre la efectividad y moralidad de las de-
cisiones. 
Otro de los aspectos que puede dar lugar a la apari-
ción de comportamientos no éticos es el de la compe-
tencia con otros equipos. Un adecuado nivel de com-
petencia puede ser positivo y estimulante; cuando es 
demasiado elevado, se empieza a ver a los otros equi-
pos como enemigos y el objetivo prioritario pasa a ser 
el vencer al contrario, relegando los objetivos propios. 
* 
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En estas situaciones, el grupo antepone sus intere-
ses a los de la empresa, como consecuencia de no ha-
ber asumido los objetivos de la misma, de no conside-
rar a ésta como un «proyecto común». 
Responsahilización del equipo en los resultados: Parece 
claro que para que un equipo resulte eficaz, aprenda y 
pueda progresar, debe sentirse responsable de los lo-
gros y de los fracasos, es decir, percibir la congruencia 
entre sus actos y las consecuencias de los mismos. Por 
ello, deben fijarse unos objetivos cuantificables, cono-
ciendo claramente lo que se pretende, siendo, por lo 
tanto, gestores de la parcela de actividad que se les en-
comienda. Lógicamente, deberá disponer de los me-
dios necesarios para la consecución de las metas pre-
vistas y tener suficiente capacidad de decisión. 
Los distintos papeles de los miembros de un equipo: Las 
similitudes o diferencias entre los miembros y los pa-
peles que tienden a asumir, influirán en los resultados 
del trabajo en equipo. Podemos clasificar estos papeles 
según estén orientados a coordinar la toma de decisio-
nes, los dirigidos a reforzar puntos de vista y los que se 
centran .en satisfacer las necesidades individuales de 
los miembros, a menudo a expensas de las del equipo. 
Lógicamente, un equipo que alcanza sus objetivos 
se compone de miembros que interpretan papeles po-
sitivos. Dado que difícilmente el líder de un equipo 
puede alterar la personalidad de sus miembros, puede 
resultarle más útil influir sobre los papeles de compor-
tamiento dentro del equipo. 
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8. EXPERIENCIAS PRÁCTICAS 
El trabajo en equipo- se desarrolla, en mayor o menor me-
dida, en todas las empresas. Se iniciaba este capítulo seña-
lando que muy pocas personas trabajan solas y sin interde-
pendencia y que las empresas constituyen campo idóneo para 
el trabajo en común. 
Hemos visto cómo unas empresas favorecen más que otras 
(no es que lo deseen más) el trabajo en equipo. Existen em-
presas que han llevado a cabo una verdadera revolución cul-
tural, abandonando viejos estilos de trabajo, estructuras or-
ganizativas y formas de dirigir, creando unas condiciones que 
hacen posible el desarrollo de la persona al participar en un 
«proyecto en común». Son empresas que han aplanado sus 
pirámides, reduciendo sus mandos intermedios y propician-
do el trabajo en equipo de quienes están implicados en un 
mismo proceso global. Así, la fabricación industrial ha visto 
nacer células o equipos de trabajadores que, desde la recep-
ción de materias primas hasta la elaboración del producto fi-
nal (incluyendo el control de calidad), se han hecho respon-
sables y coautores del proceso en su totalidad. 
Paralelamente, en algunas empresas de servicios ha surgi-
do la figura de un «gestor integral» o «ejecutivo de cuentas» 
que, previa la formación correspondiente, es capaz de asumir 
la gestión global de úna parcela de la empresa, lo que permi-
te dar una mejor respuesta a las expectativas de los clientes y 
desarrollar una actividad más enriquecedora. Al mismo tiem-
po, como consecuencia de las condiciones creadas, la empre-
sa se ha visto abocada (cuando no lo ha hecho de forma en-
tusiasta) a fomentar, promover y facilitar el trabajo en 
equipo. Estas experiencias, que marcan el camino de las em-
presas con éxito, sirven para avalar la excelencia del trabajo 
en equipo y para aprender de ellas. 
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9. CONCLUSIÓN: LA NECESIDAD DE UNA ACTITUD 
DE TRABAJO EN EQUIPO MÁS ALLÁ 
DE LA CONSTITUCIÓN DE EQUIPOS FORMALES 
Es evidente que la complejidad creciente de los problemas 
abordados en el seno de las empresas y las necesidades de co-
ordinación entre múltiples tareas cada vez más interdepen-
dientes, nos llevan inexcusablemente a propiciar el trabajo en 
equipo. 
Hemos visto que el hombre, como ser social, tiene una se-
rie de necesidades que no puede satisfacer aisladamente, por 
lo que busca su pertenencia a diversos grupos. Por otra par-
te, parece que la clave en la gestión empresarial es integrar, 
haciéndolos compatibles, los intereses de la empresa y los de 
desarrollo de la persona, tratando de que el esfuerzo indivi-
dual se oriente a los objetivos comunes, a la vez que logra su 
desarrollo profesional y personal. 
De las anteriores premisas, se deduce que no basta con 
constituir equipos de trabajo formales. Es necesario crear la 
mentalidad de que toda la empresa es un equipo y que las re-
laciones con cualquiera de sus miembros lo son con inte-
grantes del mismo equipo, con independencia de los equipos 
más específicos que por motivos concretos puedan formarse. 
De esta forma se desarrollará el espíritu de compañer ismo y 
la cohesión entre todos los componentes de la empresa. 
Para ello, es condición necesaria la comunicación, el co-
nocimiento de la actividad de los demás, asumir que nuestro 
trabajo influye y es influido por el de los demás, fomentar un 
clima de participación, etc., en definitiva, que la empresa en 
su conjunto constituya el ámbito donde la persona pueda sa-
tisfacer sus necesidades sociales a la vez que se alcanzan los 
objetivos empresariales. 
VIII 
LA PARTICIPACION E N LA EMPRESA 
ALFONSO SÁNCHEZ PACHECO (*) 
«La empresa es una comunidad de personas que, a 
través de sus diversas aportaciones de capital, de téc-
nica o de trabajo, presta un servicio a la sociedad. La 
buena marcha de la empresa exige no solamente una 
unidad de dirección y de coordinación de funciones 
entre sus miembros, sino un espíritu de colaboración 
y de amistad entre todos los que la integran.» 
(Fernando Guerrero) 
1. LA PARTICIPACION EN LA EMPRESA 
COMO NECESIDAD 
Considerando objetivamente el proceso de producción 
surge, espontáneamente , la necesidad de colaboración entre 
el capital y el trabajo, en concreto, entre los titulares o los re-
presentantes de la propiedad del capital y los aportadores de 
trabajo, con independencia de las formas jurídicas que adop-
te la empresa. 
(*) Responsable de Publicaciones de ASE. 
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Sin embargo, la participación no es una cuestión de es-
quemas organizativos o de manifestación de buenas volunta-
des. No se llega a la part icipación a través de concesión de 
parcelas, acceso a determinados órganos o institucionali-
zación de estructuras que, si no dificultan, cuando menos no 
aportan nada positivo a la empresa. La part icipación es una 
cuestión de cultura y, como tal, no obedece a mecanismos ex-
temos que traten de incidir sobre ella, solo responde al sus-
trato que el individuo, en este caso el trabajador, lleva dentro, 
y obtener una respuesta positiva depende de los modelos cul-
turales. 
La part icipación es, fundamentalmente, «actitud»; están 
claros los mecanismos para propiciar y desarrollar la partici-
pación en la empresa: comunicación interna, distribución de 
información, trabajo en equipo, delegación, motivación..., pe-
ro todo ello necesita, para su puesta en marcha, de una acti-
tud positiva por parte de la dirección de la empresa -que esté 
convencida de que la part icipación es una necesidad, no ya 
sólo por rentable, sino porque contribuye a desarrollar la dig-
nidad del trabajador- y por parte del trabajador —que asuma 
su capacidad de participación, que quiera participar, que 
acepte la empresa como un proyecto común— 
No por menos infrecuente cada vez deja de producirse el 
caso del individuo que afronta su trabajo desde el prisma de 
«maldición bíblica», cuya meta laboral diaria es completar el 
horario establecido y abandonar la empresa. El caso del indi-
viduo imposible de motivar, siquiera económicamente . 
— «Oiga, ¿ud. por qué no trabaja un poco?» 
— «¡Bah!, para lo que me pagan» 
— «Pues pida un aumento de sueldo» 
— «¡Bah!, para lo que hago» 
Este problema, esta actitud ha sido una característica cul-
tural demasiado generalizada; lo prioritario era «colocarse en 
una <buena empresa>», pero no por las opciones de futuro 
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que ello supusiera, sino porque implicaba «colocarse para 
siempre»; de ahí, también, la proclividad a buscar trabajo en 
la Administración Pública. Una prueba de esta tendencia ha 
sido el desarrollo de la legislación laboral y la escasa flexibi-
lidad del mercado de trabajo, como lo es el hecho de que la 
movilidad laboral española sea una de las más bajas de los 
países de su entorno económico. 
La actitud tradicional de la empresa, de la dirección de la 
empresa, tampoco ha ayudado a propiciar un espíritu parti-
cipativo; el excesivo dirigismo, aderezado con ausencia de in-
formación interna, jerarquización, compart imentación y fal-
ta de cohesión, conducen más al «cada uno por su lado» que 
al «todos a una». 
Por fortuna no es este el punto de partida; ni el paternalis-
mo empresarial ni el enquistamiento del trabajador forman 
parte de la actual cultura laboral, si bien su desarraigo prác-
tico no conlleve necesariamente la desaparición de una he-
rencia cultural demasiado próxima como para no estar pre-
sente en el subconsciente de los individuos que conforman la 
empresa. 
Cuando menos existe un acuerdo generalizado en lo que 
respecta a la necesidad de alcanzar un grado de participación 
ópt imo, el fin que se persigue puede ser diverso -aumentar la 
eficacia de la empresa, dignificar el trabajo humano- pero el 
resultado conduce a potenciar todos los supuestos que lo 
enuncian. 
El tema no es n i mucho menos nuevo, por ejemplo, aun-
que pudiéramos remontarnos más en el tiempo, ASE decla-
raba en 1966 que «en las empresas están asociadas personas, 
es decir, hombres libres y autónomos. Por ello, teniendo en 
cuenta las diversas funciones de cada uno -propietarios, em-
presarios, dirigentes, trabajadores- y quedando a salvo la nece-
saria unidad en la dirección, se ha de promover la participación 
activa de todos en la gestión de la empresa» («Participación ac-
tiva del personal en la empresa», ASE, Madrid 1966). 
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Después de la observación del fenómeno japonés se incre-
mentaron los estudios sobre participación, Peter Drucker, 
Douglas McGregor (creador sobre la «Teoría Y» sobre Direc-
ción Participativa), Will iam G. Ouchi (autor de la «Teoría Z» 
a partir de las tesis de McGregor). 
Y, paralelamente, el Magisterio Pontificio ha mantenido 
una postura uniforme sobre la cuestión: «A los trabajadores se 
les debe atribuir una participación activa en lo asuntos de la 
empresa en que trabajan» («Mater et Magistra», 91); «...legiti-
midad de los esfuerzos de los trabajadores para conseguir el ple-
no respeto a su dignidad y espacios más amplios de partici-
pación en la vida de la empresa, de manera que, aun trabajando 
juntamente con otros y bajo la dirección de otros puedan con-
siderar en cierto sentido que <trabajan en algo propio> al ejer-
citar su inteligencia y libertad» («Centesimus Annus, 43) 
Hoy, la expresión más clara de esa uniformidad de opinio-
nes la podemos encontrar en múltiples manifestaciones pro-
vinientes de ámbitos tan diversos como el universitario -«Es-
paña es un país que no tiene capitales, n i tecnología, n i otros 
factores productivos que no sean sus hombres. Dispone de una 
gran capacidad humana para lo cual, sin embargo, deben dar-
se dos condiciones fundamentales de modo que pueda aflorar 
sus potenciales: una adecuada formación y una adecuada inte-
gración en el mundo de la empresa. Y en tomo a estos dos ejes 
tiene que plantearse todo el problema de la economía de este 
país» (Santiago García Echevarría, 17-03-93, Curso de Doc-
trina Social organizado por ASE)-; el empresarial -«El mundo 
occidental y, especialmente, nuestro país, exige un profundo 
cambio en la mentalidad de los empresarios, de los directivos y 
mandos de cualquier escalón y de los trabajadores, para llegar 
a conseguir una sociedad más humana, buscando la colabora-
ción para alcanzar la toma de decisiones por el consenso, con 
una buena información en ambos sentidos, motivando a los 
trabajadores para el desarrollo de su personalidad por el traba-
jo» (Alfredo Giménez-Cassina, Octubre-1987, Conferencia 
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pronunciada en el Instituto de Dirección y Organización de 
Empresa de la Universidad de Alcalá de Henares)-; e incluso 
del sindical -«A través de la participación no se trata de im-
pugnar n i limitar el poder de la Dirección, se trata de que los 
trabajadores intervengamos en las decisiones empresariales que 
afecten a las condiciones de trabajo o que tengan un directo 
componente social, pero también en aquellas cuestiones de los 
procesos productivos que puedan redundar en beneficio gene-
ral» (Oscar González Soto, 01.04.93, Congreso Nacional de 
CSPCSIF). 
El ejemplo más gráfico que he podido encontrar sobre el 
valor de la participación, presenta la cuestión en términos 
matemáticos: «-Una empresa no es 1 + 1 + 1 + 1 etc.; es 1 x 1 x 
1 x 1 etc. Basta con que uno sólo de los integrantes de la em-
presa rinda 0'9 para que todo el conjunto resulte perjudicado» 
(«Dinosaurios y Camaleones», Bloch P. y Hababou R.; Edi-
ciones del Drac, Barcelona 1992). 
2. UN OBSTACULO CULTURAL 
La cultura medi terránea no acepta fácilmente yuxtaponer-
se con las características participativas del trabajador nipón 
o germano. El individualismo, conducente al egoísmo, que, 
en casos, puede suponer un valor económico, en el marco de 
la empresa, que es comunidad, supone de hecho un valor an-
tieconómico. El trabajador, alejado de los objetivos y realiza-
ciones de la empresa en que desempeña su trabajo, desinfor-
mado de la política empresarial y desligado de la actividad 
que trasciende su marco laboral más estricto, difícilmente 
puede ilusionarse, involucrarse, «tomar parte» en la empresa. 
Las modernas estructuras organizativas o sistemas de di-
rección inciden en posibilitar un mayor grado de partici-
pación en la empresa. La tradicional pi rámide jerárquica se 
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va abriendo y se reorganizan funciones y tareas. Esto condu-
ce a que un cierto nivel más o menos próximo a la dirección 
se involucre en el establecimiento de objetivos, en el análisis 
de problemas, en la construcción de soluciones, en la toma de 
decisiones..., pero conforme descendemos de nivel se hace 
más difícil. 
Desde luego que las características de la personalidad que 
se le presuponen al español tipo, dentro de la cultura medite-
r ránea de la que hablábamos, no son las más adecuadas para 
alcanzar un Índice participativo idóneo. 
En principio, cabría resaltar la idea de individualismo, 
apuntada por los más destacados de nuestros pensadores. 
Salvador de Madariaga subrayaba que «e/ individuo es para el 
español el criterio de todas las cosas», y en su «Ensayo de His-
toria Contemporánea» amplía la idea, señalando que «el ins-
tinto de conservación de la propia libertad, tan fuerte en él, le 
hace rehuir todas las formas de cooperación social, ya que tien-
de a esclavizar al individuo y a reducirlo gradualmente al papel 
de pieza de maquinaria. Su instinto anticooperativo refuerza en 
él su tendencia a morar en uno u otro de los dos polos de su psi-
cología -el hombre, el universo-, dejando en barbecho las zonas 
medias, en que precisamente se hallan y viven las colectivida-
des social y política-». 
Otra característica común es la falta de solidaridad, direc-
tamente derivada de la anterior. La tendencia es a ser espec-
tador sin comprometerse lo que dificulta la labor de equipo. 
El impulso de ejercer la propia autoridad, que implica re-
pulsa hacia las normas y directrices es otra de las caracterís-
ticas que dificultan la cohesión interna, y que destaca Balta-
sar Gracian en sus reflexiones sobre la personalidad de los 
españoles «/a estimación propia, el desprecio de todo lo ajeno, 
el querer mandarlo todo y el no servir a nadie». 
La cultura española no facilita, dados los supuestos referi-
dos, un impulso participativo, problema que se agudiza en la 
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empresa donde la participación no puede quedar exenta de 
un cierto componente de autoridad. 
Es evidente que no se puede aspirar a la modificación de 
la cultura del trabajador español, en el sentido de propiciar 
un cambio de actitudes que implique la transición de un es-
píri tu individualista hacia otras concepciones cooperativas. 
La forma de enfrentar la vida pertenece a las más hondas rai-
ces de un pueblo y, en el ámbi to en el que nos estamos mo-
viendo, el sentir individualista conforma una «superestructu-
ra» que de variarse provocaría una auténtica revolución de la 
conducta social que, reconducida, nos llevaría con facilidad 
al punto de destino. Claro que, entonces, dejaríamos de ser lo 
que somos y terminar íamos por tener los ojos oblicuos, los 
pómulos acusados y un cierto tono amarillo en la piel. 
El camino que nos conduce a la posibilidad de variar los 
hábitos laborales en el sentido de propiciar, de facilitar, de 
conseguir un grado de participación deseable en la empresa, 
pasa necesariamente, por la modificación de las «estructu-
ras» que están sustentadas en ese modelo cultural. 
La «actitud del empresario/directivo», el «papel de los sin-
dicatos» y los «esquemas organizativos» son tres «estructu-
ras», susceptibles de modificación, que pueden alterar el es-
tado actual de las cosas. 
La «actitud del empresario/directivo» es fundamental en 
una época en que cada vez se mira más a una franja social, 
durante largo tiempo en segundo plano, que en la últ ima dé-
cada se asoma con frecuencia a los medios de comunicación 
y que transmite unos valores fácilmente absorbíbles por la so-
ciedad. La «cultura del pelotazo» ha contribuido a que valo-
res como la asunción de responsabilidades, la toma de deci-
siones, en suma, la conciencia de participar en la empresa 
-valor ya de por sí reducido- retrocedan con respecto a las 
oportunidades de ascenso fácil o de altos ingresos. 
186 E l desarrollo humano en la empresa 
Aspectos considerados m á s importantes 1983 1989 
Buenos ingresos 79 83 
Buenas oportunidades de ascenso 42 48 
Lugar para ut i l izar la iniciat iva 46 41 
Trabajo úti l para la sociedad 46 41 
Agradables c o m p a ñ e r o s 69 63 
Ampl ia r las vacaciones 45 39 
Tratar con la gente 44 36 
Trabajo con responsabilidades 38 61 
(Gráfico I : Encuesta de la importancia concedida por los jóvenes a los 
distintos aspectos del trabajo. Fuente: FERNANDO ENCUITA, M. , E d u c a c i ó n , 
f o r m a c i ó n y empleo en el u m b r a l de los 90, MEC, Madrid 1990) 
La actitud interna del empresario/directivo tampoco pro-
picia la asunción de valores institucionales, empezando por 
la falta de identificación con un modelo cultural que tiene 
que partir desde arriba, no en forma de una normativa que 
nadie cumple sino a través de una manera de hacer las cosas 
que se vaya propagando hacia abajo. 
La antítesis tan de moda entre jefatura y liderazgo marca 
las diferencias entre un modo de ejercer la autoridad ajeno a 
conceptos como diálogo, motivación, delegación y otro en el 
que, a través de los conceptos señalados, el principal ejercicio 
del poder es compartirlo. Uno de los mayores errores de la 
empresa española consiste en la perdida de los potenciales 
existentes en la capacidad creativa de sus plantillas, lo que 
podría subsanarse concediendo parcelas de responsabilidad 
en lugar de dirigirlo todo por medio de complicados procedi-
mientos. 
El «papel de los sindicatos», dificulta la colaboración in-
terna en la empresa; anclados en modelos de la Segunda Re-
volución Industrial, no han subido al tren de la transforma-
La pa r t i c ipac ión en la empresa 187 
ción de la sociedad y siguen manteniendo esquemas globales 
de confrontación que les alejan progresivamente del trabaja-
dor quien, no obstante, ajeno a la política sindical, no afilia-
do y con posturas personales alejadas de las defendidas por 
los sindicatos, termina por actuar colectivamente en pos de 
una minoría por comprensibles mecanismos de autodefensa. 
Este sindicalismo macrocéfalo se va alejando de la empre-
sa, las secciones sindicales, unidades básicas de acción, su-
cumben a los intereses de las cúpulas, y el interés de las cú-
pulas reside más en su autoperpetuación que en la aportación 
de soluciones: hemos llegado a un punto en que la magnitud 
de la presencia en los medios de comunicación de las centra-
les sindicales es inversamente proporcional a su representati-
vidad real, y sin embargo siguen suponiendo un obstáculo en-
tre el trabajador y la dirección. 
Los «esquemas organizativos» clásicos no sólo suponen un 
obstáculo a la participación, son la antiparticipación. A fuer-
za de venerar el taylorismo se ha dado lugar a que el trabaja-
dor sea un ser aislado, sin responsabilidad y escasa flexibili-
dad. Un individuo ajeno a los acontecimientos que se 
desarrollan en su empresa e informado de su trayectoria y ob-
jetivos por noticias externas; de cuya capacitación nadie se 
preocupa; para quien la delegación significa desempeñar las 
labores que al jefe no le gustan, obviamente carece de las con-
diciones objetivas para integrarse en el proyecto de empresa. 
Además, los «esquemas organizativos» clásicos no solo no 
han propiciado la part icipación de los trabajadores, sino que 
han contribuido al desarrollo de empresas excesivamente rí-
gidas a causa de la jerarquización, lo que está causando pro-
blemas, que llegan hasta la quiebra empresarial, por falta de 
capacidad de adaptación a los cambios, tecnológicos y de 
mercado, que se suceden cada vez con mayor rapidez. 
Un análisis comparativo sobre los sistemas de valores en 
las empresas españolas y alemanas, demuestra como el dise-
ño empresarial a lemán pivota en torno al hombre, mientras 
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que en la empresa española tiene una orientación fuertemen-
te instrumentalista, incluso taylorista. La part icipación es 
fundamental y ello supone la modificación de la escala de va-
lores y la recuperación del hombre en un nuevo diseño de la 
estructura empresarial. 
VALORES DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
AUTORRESPONSABILIDAD 
DEL COLABORADOR 
TRABAJO EN EQUIPO 
PARTICIPACION DEL COLABORADOR 
EN LOS PROCESOS DE DECISION 
MAS INFORMACION SOBRE 
LOS PROCESOS DE DECISION 
AUTORREALIZACION EN EL TRABAJO -
LIBERTAD EN LA CONFIGURACION 
DE LOS CONTENIDOS DE TRABAJO 
HUMANIZACION DE LA VIDA EN EL TRABAJO 
ORGANIZACION DEL TRABAJO 
FLEXIBILIDAD EN LOS TIEMPOS DE TRABAJO 
PARTICIPACION DEL COLABORADOR 
EN LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA 
E M P R E S A E N : 
E S P A Ñ A A L E M A N I A 
(Gráfico I I : Valores comparativos de la cultura empresarial. Fuente, 
SANTIAGO GARCÍA ECHEVARRÍA: I n s t i t u t o de D i r e c c i ó n y O r g a n i z a c i ó n de 
Empresa) 
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3. MODIFICACION DE ESTRUCTURAS 
La actitud del empresario/directivo 
La actitud del empresario/directivo necesita de un cambio 
de dirección, fundamentalmente, en dos ámbitos: cultura em-
presarial y capacidad de liderazgo, lo que debe conducir al 
proceso de integración de la persona en el proyecto empresa-
rial. 
La cultura empresarial no se concibe en su sentido correc-
to, el directivo español frecuentemente la contempla más co-
mo un instrumento del que obtener utilidades que como un 
mecanismo de identificación de todos los trabajadores en un 
objetivo común, que es la propia empresa y su desarrollo. Es 
necesario comprender que la cultura empresarial no es un 
propósi to de hoy para mañana , un «como debemos actuar», 
sino el fruto de una manera de hacer las cosas que termina to-
mando cuerpo en una serie de normas de actuación, en un 
Código de Conducta que define el «como actuamos». 
La capacidad de liderazgo es fundamental para facilitar el 
desarrollo de la part icipación en la empresa donde, como en 
cualquier otro grupo humano, la dirección es necesaria. Al-
guien debe señalar el rumbo, inspirar la acción, disciplinar a 
unos y estimular a otros, en resumen, conducir hacia un ob-
jetivo. Pero la autoridad debe ser comprendida y aceptada, y 
debe salvar el principio de rechazo que supone el someter la 
propia voluntad a la ajena. La legitimación de la autoridad 
viene dada por la capacidad del directivo de actuar éticamen-
te, de comunicar un proyecto, de infundir án imo y deseo de 
superación. El trabajador a quien se involucra en los planes 
de la empresa, en sus resultados y en su futuro, se identifica-
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rá con ella y no verá su puesto de trabajo únicamente como 
un medio de ganarse la vida. 
El liderazgo es, en esencia, capacidad de movilizar a las 
personas, capacidad de conseguir una disposición de esfor-
zarse en el trabajo, no a través de medidas coercitivas sino de 
forma natural. Esta debe ser la función proritaria del directi-
vo, integrar al trabajador en la empresa y no proporcionarle 
instrumentos o conocimientos con los que no sabrá que ha-
cer o con los que no tendrá interés en hacer mucho si no se le 
ha imbuido de la capacidad de ilusionarse. 
El papel de los sindicatos 
La posición actual de los sindicatos, como ha quedado di-
cho, no contribuye en modo alguno a fomentar la actitud par-
ticipativa. Su papel fundamental sigue siendo el de la nego-
ciación de los convenios colectivos en sus diferentes niveles y 
su calidad de vertebrador social le confiere una posición im-
portante reconocida en el ordenamiento constitucional. Pero 
el sindicalismo español ha llegado a un punto en el que debe 
replantearse su papel, un replanteamiento que de resultar 
acertado será beneficioso para el propio sindicato, para la so-
ciedad y para la empresa. 
El relieve social que mantienen las centrales sindicales 
«representativas» contrasta con los datos de afiliación: el 25% 
de la población asalariada en 1980 se ha ido reduciendo al 
16% en 1985 y al 11% en 1990 («The Economist», 23 de jul io 
de 1994), y el pequeño repunte registrado desde entonces es 
un fenómeno de carácter coyuntural debido a la crisis econó-
mica, ya que la amenaza de despido incita a buscar un meca-
nismo de defensa y el sindicato parece serlo. Ante estas pers-
pectivas el sindicalismo debe buscar una alternativa, y entre 
las posibles una es mala -no reaccionar y seguir engordando 
su maquinaria, con un peso institucional sin bases-, otra ha 
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quedado cerrada a medio plazo después del desastre de las v i -
viendas cooperativas y las centrales de seguros -convertirse 
en un centro de servicios para los afiliados- y una tercera, en 
realidad la única aceptable, que supondría fijar su actuación 
a nivel de empresa. Esta tercera vía, ante la indecisión de las 
grandes centrales, está siendo ocupada por sindicatos inde-
pendientes, corporativos en la mayoría de los casos, que ac-
túan no sólo a nivel de empresa, sino incluso a niveles de ca-
tegorías profesionales dentro de las empresas como lo 
demuestra el hecho de la proliferación de convenios-franja. 
Amoldarse al terreno y desarrollar su labor a nivel de em-
presa presenta dos modalidades, el sindicalismo de confron-
tación y el sindicalismo de cooperación. 
El primero consiste en «plantear duras negociaciones en los 
convenios colectivos, estableciendo plataformas reivindicativas 
en función de la situación de la economía y, fundamentalmen-
te, de la empresa... se trata de conseguir la mayor parte posible 
de valor añadido generado para el asalariado, cuanto más inte-
ligentemente mejor. El problema de esta estrategia es la división 
cultural de la empresa en ellos (la dirección y la propiedad) y 
nosotros (los empleados). Una división que es dudoso que sea 
útil para la globalidad de la empresa a largo plazo» (Pin Arbo-
ledas, J.R., «Las debilidades de la economía española», 
EIUNSA, Barcelona 1995). 
Pero lo que es malo para la empresa lo es, también, para el 
sindicato y para el trabajador. 
El sindicalismo de cooperación con la dirección de la em-
presa termina por ser la solución; ello no supone que las re-
laciones estén exentas de tensiones, el sindicato mantiene su 
papel de negociador de las condiciones laborales, pero en el 
marco de una nueva cultura de negociación en la que con-
frontación y demagogia quedan al margen. El obstáculo que 
representa en la actualidad la estrategia sindical de cara a la 
participación no sólo desaparecería sino que se t ranformaría 
en un vehículo de expansión de la misma 
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Los esquemas organizativos 
Una empresa más participativa pasa por el desarrollo in-
terno de capítulos como comunicación, formación, delega-
ción, valoración humana y profesional (tomar parte) e incen-
tivación económica (tener parte). 
Estos aspectos se desarrollan de forma más sistemática en 
otros capítulos de este libro, y su aplicación comporta una 
idea de empresa, no tradicional, que acerca entre sí a las per-
sonas y minimiza las categorías; no supone la erradicación de 
un sistema jerárquico, pero si elimina los compartimentos es-
tancos. 
Sin profundizar en ellos, sí consideramos de interés reco-
ger las conclusiones de ASE en su estudio sobre los Códigos 
de Conducta Empresarial como puntos de referencia para su 
aplicación en la empresa: 
* Comunicación 
«Potenciar la información y fomentar la comunica-
ción interna a todos los niveles. 
Informar adecuadamente a los trabajadores del pro-
yecto empresarial y de los objetivos de la Empresa, as í co-
mo de los acontecimientos de importancia para la vida de 
la misma. Facilitar que cada trabajador conozca las ta-
reas a realizar y su conexión con las de otros sectores, de 
forma que siempre sepa lo que hace y para qué lo hace.» 
(«Códigos de Conducta Empresarial», ASE, Madrid 
1993) 
* Formación 
«Proporcionar la formación humana y técnica ade-
cuada a cada uno, con la doble finalidad de perfeccionar 
la personalidad del trabajador y facilitar su promoción a 
* 
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puestos de responsabilidad. Establecer programas de for-
mación general. 
Elaborar programas de formación técnica específica 
para la promoción profesional de los trabajadores. 
Procurar el adiestramiento inicial de los trabajadores 
para el desarrollo de las tareas que les sean encomen-
dadas». (ASE, op.cit) 
Delegación 
«Potenciar la participación de los trabajadores en la 
consecución de los objetivos de la empresa, en la medida 
de las responsabilidades y la preparación de cada uno» 
(ASE, op.cit) 
* Valoración humana 
«Dar a los trabajadores un trato correcto, adecuado a 
su condición humana, anteponiendo la consideración de 
persona a la de recurso necesario para la producción» 
(ASE, op.cit.) 
* Valoración Profesional 
«Valorar a los trabajadores en función de sus capaci-
dades y de su eficacia, incentivándoles objetivamente» 
(ASE, op.cit) 
* Incentivación económica 
«Abonar una remuneración justa, adecuada a la apor-
tación y al esfuerzo de cada uno, en relación con la ren-
tabilidad de la propia empresa y con escrupuloso cumpli-
miento de las normas legales o pactadas» (ASE, op.cit) 
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4. CONCLUSION 
Como se exponía al principio, la part icipación es una cues-
tión de actitudes y su mayor o menor grado dependerá en ca-
da caso de la posibilidad de permeabilizar al individuo -di-
rectivo o trabajador- a la idea de que el trabajo en la empresa 
implica la preocupación de cada parte por el todo y la exi-
gencia de contribuir cada uno con lo que pueda al logro del 
bien común, así todos los integrantes de la empresa se verán 
inmersos en la prosperidad del negocio, en la obtención de 
utilidades, en el buen nivel de salarios y de condiciones de 
trabajo, en la calidad del producto y en la productividad. No 
obstante sería conveniente reflejar unos principios funda-
mentales de carácter operativo y práctico a tener en cuenta 
sobre el fenómeno de la participación, recogidos por Fernan-
do Guerrero («Códigos de Conducta Empresarial», ASE, Ma-
drid, 1993): 
* La participación no implica la renuncia a ningún dere-
cho esencial y eleva el grado de responsabilidad de los 
trabajadores. 
* La participación no debe adoptarse como un mero pro-
cedimiento técnico para aumentar la productividad. 
* La participación en las distintas materias debe iniciar-
se de «abajo a arriba», comenzando por aquellas mate-
rias que afectan más directamente a los trabajadores y 
a su trabajo. 
* La participación debe realizarse, en lo posible, a través 
de contactos directos y personales, y, sólo, subsidiaria-
mente, a través de representantes libremente elegidos. 
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* La participación supone la colaboración de todos en 
las tareas comunes e implica una adhesión general y 
permanente a los objetivos fundamentales de la em-
presa 
Las bases están puestas y el futuro exige una empresa más 
participativa, es necesario un empujón final, un empujón mo-
tivacional, y el protagonista del mismo tiene que ser, necesa-
riamente, el empresario. Antoine de Saint-Exupéry señaló en 
una de sus reflexiones que «5¿ queremos construir un barco, 
no basta con reunir hombres, darles órdenes y distribuirles el 
trabajo. Lo que hay que hacer es infundirles el deseo de descu-
brir mares lejanos» 
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IX 
LA CALIDAD D E SERVICIO 
COMO ESTRATEGIA 
RICARDO MARÍN DE LOS RÍOS (*) 
En los últ imos años el consumidor se ha convertido en un 
comprador exigente y selectivo. Todo consumidor puede ejer-
cer, y ejerce, su derecho a elegir, en un mundo en el que el 
concepto de la lealtad hacia los proveedores se ha sustituido 
por el análisis y la evaluación de los costes y beneficios. Si se 
desea mantener el negocio es importante tratar al consumi-
dor con un nuevo respeto. El proveedor debe invertir tiempo 
y energía en la comprensión de los problemas que tiene que 
afrontar el comprador, con el fin de identificar sus verdade-
ras necesidades y elaborar soluciones adecuadas y rentables. 
Asimismo, el proveedor debe, seguidamente, asegurarse de 
que la ejecución y la entrega de la solución propuesta se 
adapte plenamente a las necesidades originales. 
La prestación de servicios depende de los conocimientos y 
las capacidades de las personas de nuestra organización y los 
directivos responsables de este área tienen que afrontar aho-
ra el doble desafío de unos consumidores con capacidad de 
discernimiento y la necesidad de ser más competitivos. 
(*) Arquitecto Técnico. 
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La fijación de los precios de los servicios desempeña un 
papel importante en el entorno competitivo, pues el verdade-
ro objetivo es la rentabilidad sobre la base de unos servicios 
de calidad a precios correctos. 
Muy importante será contar con una organización eficaz, 
ágil y productiva, comprometida con la necesidad de aplicar 
nuevas prácticas dentro de la propia organización empresa-
rial. Aquellos directivos con mayor visión están llevados a l i -
derar este cambio dentro de la empresa. Un factor funda-
mental ha de ser el nivel de comunicación entre todos los 
involucrados, lo que contribuirá a eliminar las barreras que 
pueden existir entre dirección y personal. 
La motivación del cliente es la que debe determinar la ca-
lidad de servicio que, por otro lado, puede ser o no ser. A es-
te respecto los símbolos y la información de la calidad son 
cuestiones determinantes. 
Hay que tener en cuenta que la gestión de la calidad de ser-
vicio es mucho más difícil que la gestión de la calidad de un 
producto. Cuantos más elementos incluye la prestación de un 
servicio mayor es el riesgo de error y, por tanto, de posible in-
satisfacción del cliente. 
En este área, la mejora de la calidad ofrece escasas posibi-
lidades de reducir costes pero los beneficios resultantes de la 
no comisión de errores son considerables y en la empresa de 
servicios el esfuerzo por mejorar la calidad no sólo puede 
centrarse en los hombres y en los métodos. 
1. LA ESTRATEGIA DE SERVICIO 
El desarrollo de la estrategia de servicio tiene como límite 
la imaginación de su inventor. La habilidad aparece a partir 
de las opciones: a quién dar el servicio, con qué y cómo. Lo 
brillante, en este caso, es hacer sentir al cliente que está reci-
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biendo algo que no puede conseguir en otro lugar al mismo 
precio. 
A la hora de diseñar una estrategia de servicio tendremos 
en cuenta dos puntos fundamentales: 
— En el caso de los productos, competir en todo lo que el 
cliente tiene derecho a esperar de la empresa, además 
del producto base: servicio antes, durante y después de 
la venta. 
— En el caso de los servicios, competir en todo lo que tie-
ne relación con la prestación y la experiencia propia-
mente dicha. 
Una estrategia de servicio solo tr iunfará si tiene en cuenta 
a todos los que intervienen en la cadena de valor para el clien-
te, desde sus proveedores de materias primas hasta el cliente 
final, pasando por los distribuidores. 
En la base de una estrategia de servicio siempre hay una 
promesa hecha a cada grupo de clientes. Es preciso atenerse 
a lo prometido, ofreciendo garantías que prueben ese com-
proniiso para obtener de manera sucesiva la confianza de los 
clientes. 
A continuación veremos algunos conceptos sobre la cali-
dad del servicio de productos y la calidad de servicio en los 
servicios y, posteriormente, algunos ejemplos de estrategias 
de servicio. 
Estrategias de servicio de productos 
Teniendo en cuenta el servicio y el precio como dimensio-
nes tenemos varias posibilidades. En primer lugar un servicio 
muy cuidado a un precio muy alto, un servicio personalizado 
a un precio también alto y, por últ imo, un servicio mínimo a 
bajo precio. 
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Estas tres estrategias pueden darse al mismo tiempo en un 
mismo sector, aunque cada uno se centrará en un segmento 
distinto. Habitualmente un mismo fabricante abarca las tres 
estrategias en su gama de productos aunque también habrá 
que tener en cuenta que no todos los productos se prestan a 
una política de servicio, en muchas ocasiones se necesita más 
imaginación que medios para poner en marcha unas medidas 
que ayuden a elevar la calidad de nuestro servicio. 
En el campo del servicio de productos las posibilidades 
son múltiples. Se puede ayudar al cliente en la logística, la 
formación, los cambios de procedimiento que el nuevo pro-
ducto puede exigir, los aspectos contables o de existencias 
que minimizarán los costos de reposición o de rotura, etc. 
Las mejores estrategias de servicio van variando según el 
estado de desarrollo de los productos, porque el servicio es-
perado evoluciona con el propio producto. 
Durante la fase de crecimiento la competencia se intensi-
fica. Por consiguiente, para mantener la posición de lider hay 
que ofrecer mayores servicios y una calidad irreprochable. 
Hemos de tener en cuenta que otros posiblemente ofrecen el 
mismo producto y, además , más barato. El servicio debe ofre-
cer no sólo valor añadido sino, además, despreocupación pa-
ra el cliente. 
Una estrategia de servicio sólo triunfará, como dije ante-
riormente, si tiene en cuenta a todos los que intervienen en la 
cadena de valor para el cliente. Para ayudar a un cliente res-
pecto a las aplicaciones del producto puede ser necesario co-
nocer perfectamente las materias primas que entran en su fa-
bricación. 
Estrategias de servicio para los servicios 
En este caso los parámetros fundamentales siguen siendo 
el precio y el servicio, aunque apoyados en dos pilares que 
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son la calidad de la prestación y la experiencia que obtiene el 
consumidor. 
Tenemos para este caso tres estrategias básicas, la prime-
ra sería un precio y un servicio elevados, un servicio a la me-
dida y un precio adecuado y por últ imo un mín imo de servi-
cio por un módico precio; como se puede observar son las 
mismas posibilidades que para los productos. 
Hay dos cosas que hacen más elevada la prestación de un 
servicio. Por un lado la intensidad de la interacción entre la 
empresa y el cliente y por otro la duración del contacto entre 
ambos. Para el primer tipo de estrategia queda claro que se 
requerir ía mucha interacción y un largo contacto. En el otro 
extremo la estrategia de mínimo servicio y módico precio 
puede satisfacer al cliente que esté dispuesto a adquirir el ser-
vicio sin interacción alguna y con un contacto muy corto. 
A medida que la empresa desea intensificar más su rela-
ción con el cliente deberá personalizar el servicio y aumentar 
el precio. Si, por el contrario, quiere reducir el precio deberá 
tratar de estandarizar más la prestación. La elección de un t i -
po u otro de las estrategias presentadas estará basada en la 
posibilidad de estandarizar o personalizar la prestación. 
2. EJEMPLOS DE ESTRATEGIAS 
Dejar atrás la competencia 
Se denomina así el concepto de conseguir al mismo tiem-
po costes más bajos y una alta diferenciación respecto de la 
competencia. Se consigue generalmente desviándose del con-
junto clásico de ofertas de servicio hacia un conjunto nuevo e 
innovador cuyo valor percibido por el cliente es mayor. 
La sustitución de todos los servicios tradicionales crea la 
ocasión de dar otros servicios que son exclusivos y atractivos. 
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Al mismo tiempo los precios pueden seguir bajos. En lo que 
se refiere a la calidad-precio se está por delante de sus com-
petidores y aunque otras compañías puedan copiar el con-
cepto, lo que le quita algo de originalidad al enfoque, queda-
rán en desventaja por haber empezado tarde. 
Este tipo de estrategia se aplica generalmente a productos 
nuevos y para tener éxito ha de ofrecer una ventaja clara y 
significativa a los clientes para que se decidan a probarlo. Pa-
ra esto hay que superar dos barreras: 
1,0 Los clientes tienen un miedo innato hacia lo nuevo. 
2.° Los clientes tienen que renunciar a uno o varios ser-
vicios a los que estaban acostumbrados. 
Para compensar esta temeridad habrá que dar algún tipo 
de garantía que le tranquilice en su compra. 
Personalización 
En este caso el objetivo es satisfacer las demandas del 
cliente ofreciéndole diferentes opciones, de las cuales una sa-
tisface sus necesidades concretas. Este tipo de estrategia pue-
de funcionar igual de bien para los servicios proporcionados 
junto con un producto, como para los servicios aislados. 
Una de las cuestiones principales de esta estrategia es el 
grado de personalización. La personalización completa signi-
fica adaptar el servicio totalmente en cada caso. Se puede co-
meter el error de personalizar la totalidad del servicio, supo-
niendo que cuanto más personalizado es el servicio más 
contento estará el cliente. Generalmente esto no es así. Por un 
lado el cliente sufre el coste de la personalización total y por 
otro debe preocuparse en fijar los parámetros del trabajo a 
realizar. 
No todos los aspectos del servicio de una compañía han de 
ser personalizados. Si ofrecemos dos tipo de funciones de 
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manera general, una de ellas puede ser personalizada a cada 
cliente mientras que la otra puede ser estándar. La elección 
de cual se ha de personalizar, y en que grado, estará en fun-
ción de los intereses del cliente, sin olvidar nuestra rentabili-
dad. 
Hacer un cliente no una venta 
El objeto de esta estrategia es crear una relación duradera 
y a largo plazo con un sector objetivo del mercado. General-
mente tiene su aplicación en sectores técnicamente sofistica-
dos y que en cuestiones de calidad de producto y de servicio 
se encuentra en la gama alta de sus propios mercados. 
Sus clientes suelen buscar una mayor cooperación y co-
municación en el área de la tecnología de la aplicación del 
producto. En este escenario se creará una sociedad en la que 
la empresa y su cliente cooperarán estrechamente en el desa-
rrollo de los productos y sus aplicaciones. 
La compañía asociada obtendrá ciertas ventajas como pla-
zos de entrega más cortos o el acceso a cierta información de 
mercado que otros clientes menos constantes no recibirían. 
Esta «sociedad» implica cierta dependencia mutua. 
El secreto del éxito de esta estrategia es la creación conti-
nua de enlaces. Un enlace es una actividad o un servicio, he-
cho por la compañía para el cliente, que acerca más los inte-
reses de las dos partes. 
El mejor método que puede utilizar una compañía para 
crear enlaces es un programa de diferenciación de productos 
no especificados. En un documento la empresa puede mos-
trar a sus empleados un gran número de enlaces que pueden 
crear con los clientes. 
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Tomar como objetivo un nicho de mercado 
Parece claro que en toda población de clientes objetivo hay 
nichos de mercado o subconjuntos de dicha población que 
tienen necesidades específicas en cuanto a servicio. Esta es-
trategia consiste en crear servicios que satisfagan los requisi-
tos específicos de uno o más de estos nichos. 
Hace falta tener mucha experiencia para desarrollar esta 
estrategia, además de una sensación de lo que funcionará. 
Posteriormente crear el servicio diseñándolo desde el punto 
de vista del cliente. En cada caso se adaptará con cuidado el 
servicio a los clientes que lo van a utilizar. 
No sólo servicio postventa 
Muchas compañías de producto creen que un buen servi-
cio es un excepcional servicio postventa, olvidando que hay 
muchos otros aspectos de servicio y que pueden centrarse en 
uno o varios de éstos para obtener una ventaja diferencial. 
Estos son algunos puntos en los que podemos colaborar 
con nuestros clientes: 
— Consulta de ventas: asesorar para que el cliente no co-
meta un error acerca del producto que va a comprar. 
— Consulta sobre la instalación: comprobar que el cliente 
pueda integrar el producto rápidamente en su comple-
jo de producción, si es el caso. Los departamentos de 
instalación y de ventas se asegurarán de que el produc-
to cumple perfectamente las necesidades del cliente. 
— Coordinar la instalación del producto: se instalará y ade-
cuará a las necesidades del cliente, de manera que éste 
quede liberado de tareas como organizar el transporte, 
conexiones eléctricas, documentos de importación, etc. 
— Puesta en marcha del producto. 
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— Preparación al personal o personas que vayan a operar o 
mantener el producto. 
— Servicio postventa. 
Dependiendo del producto de que tratemos algunos de los 
puntos anteriores no serán procedentes de la misma manera 
que pueden entrar otros en juego. El concepto fundamental 
es que los clientes, al comprar nuestro producto, compran la 
seguridad de la eficacia y la tranquilidad de no tener que 
preocuparse de todos los detalles. 
3. E L SERVICIO 
Entendemos por servicio un conjunto de prestaciones que 
el cliente espera además del propio producto o del servicio 
básico. 
El servicio va más allá de la gentileza y de la amabilidad. 
Si es verdad que nos agrada una sonrisa por teléfono, además 
ha de dar buena información que oriente hacia el interlocu-
tor interno o que consiga que no nos impacientemos. Es un 
problema de métodos más que de cortesía. 
El servicio es tan necesario para un compañía que fabrica 
productos como para una que realiza servicios. Vamos a co-
nocer algunas cualidades que caracterizan estas dos modali-
dades de servicios. 
Servicio de productos 
Este servicio tiene dos componentes fundamentales que 
son el grado de despreocupación para el cliente y el valor aña-
dido. 
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El primero de ellos se refiere al tiempo, esfuerzos y dinero 
que el comprador ha estimado que le va a costar el producto. 
El comprador mide los efectos de: 
— Entregas y reparaciones 
— Obtención de una factura sin errores 
— Encontrar rápidamente un responsable si surgen erro-
res 
— Hacer funcionar el producto 
— Comprender su funcionamiento 
Una estrategia de calidad de servicio trata de reducir en lo 
posible dichos esfuerzos y costes suplementarios para el 
cliente, imponiéndose como objetivo el llegar a cero preocu-
paciones. No todos los compradores exigen el mismo grado 
de despreocupación. Algunos prefieren pagar un precio ma-
yor para obtener una asistencia completa mientras que otros 
prefieren pagar menos y asumir personalmente parte del ser-
vicio. 
En cuanto al valor añadido decir que el cliente siempre 
examina el valor que el proveedor añade al propio rendi-
miento técnico del producto. El valor añadido se presenta de 
distintas formas, así puede ser que un producto haga aumen-
tar nuestro status social, que una empresa desarrolle su pro-
ducto en función de nuestras necesidades, que una empresa 
nos preste apoyo financiero, etc. 
El servicio de los servicios 
Los servicios son poco o nada materiales, sólo existen có-
mo experiencias vividas. En la mayoría de los casos el cliente 
no puede expresar su grado de satisfacción hasta que lo ha 
consumido. El servicio de los servicios tiene dos dimensiones 
propias: la prestación que busca el cliente y la experiencia 
que tiene en el momento en que se hace uso del servicio. 
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El servicio de los servicios no sólo es importante para re-
forzar los beneficios que el comprador busca en la prestación, 
sino que se ha convertido también en un arma competitiva 
básica e indispensable en todos los sectores en los que el ser-
vicio no se ha convertido en algo trivial. 
El servicio de los servicios puede provocar un impacto fun-
damental en la experiencia del consumidor y determinar así 
su grado de satisfacción. La experiencia será positiva o nega-
tiva según el ambiente, la disponibilidad, la posibilidad de op-
ción, el entorno, etc. La calidad es el nivel de excelencia que 
una empresa decide alcanzar para satisfacer a su clientela 
clave y la medida en la que consigue alcanzarla. El servicio es 
el conjunto de soportes que rodean el acto de comprar y se 
mide por la despreocupación y el valor añadido en el caso de 
los productos y por la prestación y la experiencia en el caso 
de los servicios. 
4. E L CLIENTE 
«La empresa debe tener presentes no sólo sus propias 
necesidades sino también las de sus clientes, consumido-
res y usuarios, e incluso las de la comunidad de que forme 
parte, las de la nación y, en definitiva, las de toda la hu-
manidad. Y, consecuentemente, colabora en la actividad 
de los que trabajan en la misma empresa, en el trabajo de 
los proveedores y en el conjunto de los clientes, en una ca-
dena de solidaridad que se extiende progresivamente.» 
Así queda reflejado en la encíclica «Centesimus Annus» — 
43.3— el pensamiento de la doctrina social de la Iglesia rela-
tivo a los clientes y otros elementos del entorno de la empre-
sa, pensamiento en clara sintonía con los expuesto por 
Acción Social Empresarial que en uno de sus estudios —«Có-
digos de Conducta Empresarial»— recoge la filosofía que la 
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empresa debe mantener respecto a los clientes. Entre las res-
ponsabilidades a que la empresa debe hacer frente entresaca-
mos, de la obra mencionada: 
— «Diseñar, producir y distribuir todos los productos y 
servicios que ofrezca, de tal manera que satisfagan ne-
cesidades y garanticen la integridad, la seguridad y la 
salud de los consumidores, usuarios y clientes» 
— «Garantizar la calidad de los productos y servicios ofer-
tando una justa relación calidad-precio» 
— «Informar verazmente sobre los productos y servicios 
que se ofrecen» 
— «Facilitar toda la información necesaria sobre la segu-
ridad y salubridad de los productos» 
— «Redactar los contratos garantizando la comprensión 
de todos los derechos y obligaciones de su contenido» 
— «Proceder a la inmediata subsanación de cualquier 
error de la producción o del servicio que altere las con-
diciones ofertadas» 
— «Garantizar el necesario servicio postventa de los pro-
ductos o servicios por sí o por medio de los intermedia-
rios» 
Como podemos ver la calidad de servicio no es solo un me-
dio para alcanzar la prosperidad empresarial sino que es un 
fin moral en sí misma. Esto hace más fácil m i trabajo pues 
cuando de un elemento de gestión se duda su legitimidad mo-
ral podemos estar ante un problema de conciencia. 
Obviamente en la calidad de servicio se pueden dar mati-
ces o situaciones ilegítimas, pero he querido dejar claro que 
es una herramienta perfectamente aplicable desde todos los 
ámbitos . 
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5. E L PRINCIPIO DE PARETO 
El Principio de Pareto es un concepto muy extendido de 
clasificación de los clientes que se basa en su importancia an-
te la empresa. Esta clasificación nos puede ayudar a ver que 
demanda cada tipo de cliente y como debemos satisfacer sus 
expectativas. 
Dicho principio hace dos clasificaciones básicas: 
— Unos, relativamente pocos, que tienen una gran impor-
tancia para nosotros, que denominaremos «los pocos 
vitales». 
— Otros, en un número muy elevado, que cada uno por sí 
mismo tiene una importancia relativa para nosotros. A 
estos los denominaremos «los muchos necesarios». 
Los «pocos vitales» son unos clientes que están interesa-
dos de manera clara en que el producto satisfaga de manera 
correcta sus necesidades. Les importa de manera definitiva el 
servicio y algunos de sus aspectos, como puede ser la pun-
tualidad de las entregas, el nivel de asistencia técnica o la 
exactitud de las facturas. 
En el caso de un servicio y no un producto siempre habrá 
aspectos colaterales al propio servicio sobre los que existirán 
exigencias. También están en posición de que cambiemos al-
gunas de nuestras costumbres introduciendo nuevos elemen-
tos. 
Algunos de estos pocos clientes vitales los tenemos dentro 
de nuestra propia empresa, ocupándose de cuestiones como 
nuestra calidad frente a la competencia, o del coste de la ma-
la calidad. En general, y sobre todo con los externos, hemos 
de contactar con ellos en profundidad utilizando alguno de 
estos enfoques: 
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— «Dar la vuelta» por cada cliente y obtener la percepción 
de las necesidades de ese cliente. 
— Llevar a cabo una revisión en profundidad de las pro-
puestas con una muestra de clientes. 
— Acordar un reunión periódica con unos pocos clientes 
para tratar su percepción de las necesidades. 
Cualquiera que sea el sistema decidido, los contactos con 
los pocos clientes vitales tienen que ser planificados cuidado-
samente. Hemos de identificar preguntas interesantes, solici-
tarles a ellos mismos que propongan temas, enviar el orden 
del día con mucho tiempo, etc. 
Otros clientes vitales pueden ser tales como reguladores 
oficiales, medios de comunicación o representantes del sindi-
cato. En lo referente a los muchos clientes necesarios los en-
contramos de varias formas. Los primeros son los consumi-
dores que son quienes compran pequeñas cantidades para su 
uso personal. Ellos suministran el poder de compra que sos-
tiene a la mayoría de las empresas. Estos consumidores sacan 
conclusiones de toda la experiencia que adquieren y luego lo 
utilizan de varias maneras: 
— Toman decisiones sobre sus compras de futuro. 
— Comunican sus percepciones a otras personas. 
— Generan ideas que nos pueden ayudar. 
Otro modelo, de los muchos necesarios, son los propios 
empleados de nuestra empresa. En la empresa de servicios es-
tos son casi exclusivamente de oficina y administrativos. 
Como en el caso de los consumidores, tienen un profundo 
conocimiento respecto de los requisitos de calidad. Este co-
nocimiento deriva de la larga «residencia» en el puesto de tra-
bajo y del comportamiento repetitivo de numerosos ciclos del 
proceso en este puesto. 
Esta experiencia constituye un dato útil para muchos pro-
yectos de planificación y, en algunos casos, pueden aportar 
La calidad de servicios como estratégia 211 
datos indispensables. Ellos son unos clientes internos que nos 
pueden dar mucha información sobre los requisitos de la ca-
lidad. 
El úl t imo modelo de los muchos necesarios son los man-
dos intermedios y los profesionales. Tienen unos papeles es-
tratégicos respecto de la calidad pero son muy numerosos pa-
ra llamarles pocos vitales, siendo su papel tan importante que 
constituyen una categoría especial de cliente. 
En una empresa hay actividades cuyo cumplimiento es in-
dispensable para obtener una alta calidad. Para cumplir co-
rrectamente esta actividad hace falta la coordinación de otras 
muchas subactividades realizadas por muchos departamen-
tos. Cada departamento tiene una misión que cumplir. Esa 
función conlleva unos requisitos, si no se hace bien influye en 
la actividad de partida. En muchas ocasiones es necesario 
que exista un puesto o un mando encargado de que todos los 
departamentos cumplan sus funciones de manera que hagan 
aumentar la calidad final del producto o servicio. 
6. E L CLIENTE ESPAÑOL 
La sociedad española está llena de contradicciones y para-
dojas. Así, en algunos momentos, lo masivo resulta para no-
sotros lo exclusivo y se da la circunstancia, por ejemplo, de 
que hacer la compra en las grandes superficies se asocia a las 
clases acomodadas. La riqueza entre nosotros no se oculta 
como se pudo hacer en otros tiempos, sino que más bien se 
exhibe. Lo propio de la sociedad de consumo en otros países 
es que los productos más exclusivos tienden a vulgarizarse 
tras su generalización, en España, en algunas ocasiones, su-
cede al contrario y los productos con carácter masivo le dan 
al propietario una apariencia de exclusividad. 
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Otra paradoja de la sociedad de consumo es que la apa-
rente abundancia, propia de este tipo de sociedades, se torna 
escasez, en la medida en que los consumidores se ven acucia-
dos por el derroche de productos inservibles o caducados, por 
deterioro del medio ambiente, la proliferación de productos 
nocivos, peligrosos o fraudulentos y la mala calidad de los 
servicios. 
Continuando con prácticas características de la sociedad 
española diré que el consumo de productos nuevos no está l i -
gado con una clase social en exclusiva, de manera que en to-
das las clases sociales hay individuos propensos a la novedad 
y otros remisos a aceptar nuevas modas, productos o servi-
cios. 
La palabra novedad es engañosa pues se está extendiendo 
un gusto por el pasado y cualquiera de sus representaciones, 
ya sean reliquias, antigüedades, productos más o menos arte-
sanales y todo aquello que proceda de otra época o de lugares 
exóticos. 
Se dice del consumidor español que ha sufrido un cambio 
cualitativo importante, originado en los años 70 en los que 
coincidió la crisis económica con la transición política. El 
consumidor actual es más circunspecto y reflexivo, le satisfa-
ce más un consumo de mayor calidad que le genera satisfac-
ción personal que la mera acumulación de bienes. Cada vez 
demanda más servicios públicos y su gestión privada. Prefie-
re el disfrute inmediato de las cosas antes que sujetarse a an-
tiguas ataduras que le hacían aplazarlo. 
El español, como cliente, se resiste a protestar por el mal 
servicio o el fraude comercial. No es una situación aislada, 
viene motivada por una larga experiencia de desalientos y de-
satenciones. Nadie ha visto el libro de reclamaciones y pare-
ce ser más una ilusión que una realidad. Tenemos la resigna-
da impresión, que ha ido cristalizando durante siglos, de que 
el oficio de vender lleva aparejado el fraude como elemento 
sustancial. Curiosamente, y que nadie se sienta ofendido. 
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Mercurio, que era el rey de los comerciantes, también lo era 
de los ladrones. 
El hogar es el símbolo de la posición social entre los espa-
ñoles y esto es reflejo inequívoco de una sociedad de consu-
mo. A pesar de esto al español le gusta gastar fuera de casa en 
bares, fiestas y celebraciones ostentosas, entre otras cosas. 
Los niveles de consumo se han ampliado de manera sensi-
ble y este cambio ha precipitado que los consumidores exijan 
mayor calidad desde una posición de fuerza. Consumir ya es 
un papel fundamental pues todos somos consumidores en al-
gún momento. 
Esta circunstancia nos enfrenta de manera teórica con los 
intereses de grandes organizaciones que son quienes venden, 
incluido el Estado como proveedor de muchos servicios. 
El acto de comprar y vender viene regulado desde hace si-
glos por la máxima «caveat emptor», es decir, el que compra 
es el que tiene que ocuparse de que todo esté en orden. Este 
principio resulta bastante ingenuo hoy día, en un mundo do-
minado por la publicidad ubicua y por la exigencia de las cos-
tumbres españolas, que como hemos visto es aún bastante dé-
bi l . Este proceso está cambiando actualmente hasta que de 
manera total el principio instalado sea «caveat vendor», es 
decir que quien vende es el que debe preocuparse por las exi-
gencias de los consumidores y las distintas normativas vigen-
tes que los protejan. 
7. MEDIDAS DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES 
Una empresa tiene que tener claro que antes de concen-
trarse en sus clientes ha de saber exactamente quienes son y 
cuales sus necesidades. Está claro que las actividades de ser-
vicio, por muy caras que sean, no sirven de nada si no satis-
facen las necesidades de los clientes. 
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Las empresas han de potenciar aquellos servicios en los 
que se consigue el efecto de los clientes y se traduce en el pa-
trocinio continuado. 
Algunas empresas creen que comprenden a sus clientes, 
otras piensan que las necesidades de estos nunca cambian y 
otras se l imitan a esperar que algunos clientes en potencia 
puedan necesitar sus servicios. Todas estas actitudes son ex-
tremadamente peligrosas. 
Es imprescindible valorar el servicio que se presta. La con-
dición de sus prestaciones y qué mejoras necesitan, son ex-
tremadamente importantes a la hora de efectuar esta valora-
ción. Si no valoramos el servicio no podemos mejorarlo. 
Los directivos de empresa no están familiarizados con la 
evaluación de los servicios. Además, debido a que algunas 
áreas de los servicios nunca se han medido, hace que aparez-
can muchos errores en su primer estudio. Uno de los más fre-
cuentes, cometido por empresas de servicio al intentar medir 
la calidad de la prestación, es que los directores se fian de-
masiado de las impresiones generales o son demasiado sub-
jetivos. 
No hay elección, las empresas tienen que encontrar mane-
ras de evaluar sus prestaciones a los clientes porque sino ya 
lo harán sus competidores. Y las quejas de los consumidores 
no son una buena medida de la satisfacción del cliente, por-
que en la práctica sólo un 5% de clientes insatisfechos se que-
ja, los demás recurren a otro proveedor. 
Al final, el hecho más definitivo termina por ser el propio 
comportamiento de los clientes respecto de nuestro producto 
y servicio que podemos ver reflejado en el balance de ventas. 
Encuestas de autoevaíuación 
Estas encuestas suministran otros medios de determinar si 
se está prestando un servicio aceptable. La manera más efi-
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caz de utilizarlos es asegurarse de que cada pregunta corres-
ponda con algún aspecto del servicio que sea importante pa-
ra la empresa. 
Todas y cada una de las encuestas de autoevaluación pue-
den i r dirigidas a un sector específico dentro de la organiza-
ción. Los departamentos individuales las pueden utilizar pa-
ra juzgar servicios relacionados con sus áreas. Este proceso 
puede ayudar a analizar las diferentes zonas y tomar decisio-
nes relacionadas con ellas, de modo que se produzcan mejo-
ras. El mayor problema es garantizar la objetividad. El auto-
análisis para ser eficaz tiene que ser objetivo. Para que esto 
ocurra tiene que haber confianza y respeto entre los direc-
tores y los encargados de servir al público. Es un esfuerzo re-
alizado en equipo y no se debería llegar a sanciones por cul-
pa de la autoevaluación. 
8. COMO DESARROLLAR UNA ESTRATEGIA 
El éxito de una estrategia que fomente un buen servicio al 
cliente parte de tres pilares: redefinir el negocio para pensar 
en términos de beneficio para el cliente, identificar más di-
mensiones de servicio para situar a la compañía como lider y 
la segmentación del servicio. 
Redefinir el negocio 
Puede ser muy esclarecedor solicitar a todos los departa-
mentos, unidades estratégicas de negocio y a la alta dirección 
que redefinan el negocio solo en términos de beneficio para 
el cliente y no de producto o tecnología. 
Además de ampliar la visión del negocio, hablar en térmi-
nos de beneficios para el cliente obliga a añadir un valor a los 
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productos, servicios o tecnologías existentes. Esto son algu-
nos pasos para redefinir el negocio: 
— Identificar cómo compite su producto o servicio en el 
esquema mental de su cliente ¿Con qué lo compra? 
¿Cuando pasa tiempo en su compañía? ¿Qué es lo que 
sacrifica? ¿Qué alternativas tiene? 
— Otra posibilidad es emplear analogías, es decir nuestro 
servicio puede ser similar al de otra empresa aunque se 
trate de sectores muy distintos. Así hoy en día hay mu-
chos talleres de reparación de vehículos que tienen un 
servicio similar a las tiendas de comida rápida, servicio 
rápido, coste bajo, no tener que i r dos veces por el mis-
mo problema y poder hablar con el mecánico. Esto nos 
ayuda al ver cómo este segundo negocio ha resuelto 
problemas de atención al cliente. 
Identificar dimensiones de servicio para situarse como lider 
Las dos maneras principales de diferenciarse son el precio 
y el servicio. La velocidad de innovación y desarrollo de nue-
vos productos es muy alta pero la capacidad de imitación 
también lo es y las compañías innovadoras tienen menos 
margen de tiempo. 
Se supone que la calidad de un producto es un factor dife-
renciador pero no es así necesariamente. La buena calidad 
del producto puede ayudar a mantenerse en el mercado, pero 
no conseguirá el despegue de la compañía si no va acompa-
ñada de una buena calidad de servicio. Otra posibilidad es la 
imagen, aunque cada vez menos es un factor diferenciador si 
no está relacionada con unos buenos productos o servicios. 
Si tomamos el servicio y el precio una compañía tiene más 
posibilidades en ser líder por servicio que por precio, por una 
sencilla razón: el servicio tiene varias dimensiones mientras 
que el precio solo una. 
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Cómo seleccionar la dimensión o dimensiones de servicio 
en las que hay que competir. Esto requiere un análisis de con-
tacto con el cliente. Para cada punto hay que hacer un análi-
sis de qué se hace bien o qué se hace mal, comparado con lo 
que los clientes quieren, necesitan y esperan. También nos in-
teresa saber que hacen los competidores y la propia intuición 
de qué agradaría más a los clientes. 
El verdadero reto para la mayoría de las compañías es po-
der ser líderes de servicio al mismo tiempo que mantener 
unos costes bajos o incluso ser líderes en cuanto a costes. Es-
tar íamos ante una estrategia de dejar atrás que anteriormen-
te hemos estudiado. 
Puesto que las economías de servicio de ciertas escalas son 
mínimas , una de las claves para reducir con éxito los costes 
es el estudio del valor añadido. En este caso hemos de pre-
guntarnos cuales son los elementos que añadimos para hacer 
un producto o servicio completo y cómo podr íamos reducir 
los costes y mantener un buen servicio al mismo tiempo. Otra 
parte a analizar es el valor percibido. En este caso nos pre-
guntaremos cómo podemos reducir el coste al tiempo que 
evitamos reducir el valor percibido por el cliente. 
El motivo de reflexión de todos los directivos ha de ser pre-
cisamente como puede la reducción de costes proteger o in-
cluso realzar el valor percibido. 
Segmentar el mercado según el negocio 
Dentro de cada mercado al que intentamos acceder hay va-
rios segmentos. Todos tienen necesidades y expectativas que 
básicamente son comunes. La compañía de más éxito será la 
que pueda atender de forma particular cada segmento y ade-
más mantener un buen servicio básico. 
Hay dos factores fundamentales en este proceso que son: 
identificar los segmentos y reconocer cuál es el lugar de cada 
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uno en el proceso de realización del servicio. Identificar seg-
mentos de mercado es una buena práctica pero no es suficien-
te para dar un buen servicio lo que se necesita es un buen mé-
todo para identificar que el cliente pertenece a este o a aquel 
segmento. De esta forma todo el personal de nuestra organiza-
ción adaptará el estilo, conducta o entorno a cada segmento. 
Se necesitan tres tipos de adaptación, esta se hará para ca-
da clase de encuentro con el cliente en todas las funciones: 
encuentros donde transacción (yo pido, usted entrega), en-
cuentros de interacción (yo tengo problemas, usted me ayu-
da) y encuentros de entorno (llego a su empresa, está limpia 
y con temperatura agradable). 
9. LA COMUNICACION DEL SERVICIO 
La comunicación tiene un papel fundamental en el éxito 
de una estrategia de servicio, cualquiera que sea esta. Es el 
medio indispensable para ampliar la clientela, conseguir su 
lealtad, motivar a los empleados y darles una idea exacta de 
las normas de calidad que deben respetar. 
Debemos dirigir la comunicación a determinado grupo 
pues su eficacia escasea cuando se trata de dirigirse a todo el 
mundo. 
Es importante saber que la comunicación no solo se limita 
al mensaje sino que cubre todas las circunstancias, directas e 
indirectas, que ponen al cliente en relación con la empresa. 
La comunicación es el único medio de hacer conocer a 
priori nuestra ventaja o diferencia respecto de los competi-
dores. Nos hace ocupar un lugar en el espíritu del cliente, aso-
ciar estrechamente producto y servicio, prestación y servicio. 
También nos ayuda de manera importante cuando queremos 
modificar la clientela clave. 
Hemos de partir de que el cliente tiene una idea preesta-
blecida del nivel de calidad del servicio. Con razón o sin ella 
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no aborda el servicio libre de prejuicios. Y estos, unas veces 
son favorables y otras desfavorables, aquí es donde la comu-
nicación puede influir en gran medida. 
Una de las mayores tentaciones es la de tratar de influir a 
la baja en las expectativas del cliente para sorprenderlo agra-
dablemente en el momento de la prestación del servicio. Esto 
es un error y tan nefasto es hacer crecer las expectativas co-
mo reducirlas. 
Si lo que se comunica es una promesa inferior a la presta-
ción existen todas las posibilidades de equivocarse de clien-
tela clave y servir a una clientela inadecuada que es la que va 
a ser atraída por la promesa de un servicio reducido. Por el 
contrario, una promesa que aumente desmesuradamente las 
expectativas del cliente provoca decepción y, con gran fre-
cuencia, la pérdida definitiva del cliente. 
Entre las numerosas preguntas que se formula el nuevo 
cliente al comprar, el riesgo de utilización es una de las cla-
ves. No es suficiente reducir el riesgo acompañando el pro-
ducto de todo un abanico de servicios si no hay que contar 
con la prevención del cliente. 
La notoriedad de la empresa o la comunicación voluntaria 
puede influir considerablemente en la percepción del riesgo. 
Si la comunicación que rodea a un producto debe transmitir 
sus atributos intangibles en servicios ocurre exactamente lo 
contrario. 
Como los servicios son por su propia naturaleza inmate-
riales, la comunicación debe servir para hacer entender su fin 
basándose en hechos concretos. 
De ahí que la comunicación visual tenga una gran impor-
tancia para los servicios, pues es la prueba tangible de una 
promesa. Por ello es necesario que sea digna de crédito, co-
herente y seguida de un servicio que no la desmienta. 
Es fundamental el concepto de que todos los aspectos con-
tribuyen a comunicar su calidad. La publicidad es el medio 
más importante, pero que se puede decir de la acogida en la 
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recepción, de la forma de responder al teléfono, de la rapidez 
de acceso a un empleado, del tratamiento de las cartas de re-
clamación, del color de sus locales, etc. Este es un hecho que 
se da por sabido pero que a menudo se suele olvidar. 
La comunicación puede ser más complicada cuando la 
empresa no está en relación directa con su cliente, en este ca-
so hay que asegurarse de que la comunicación desarrollada 
por los distribuidores está de acuerdo con el nivel de exce-
lencia de la empresa. 
Uno de los métodos para conseguirlo es planificar accio-
nes conjuntas con los distribuidores. En función de la popu-
laridad de la empresa principal le será más fácil o más difícil 
convencer a sus distribuidores. De todas maneras todos salen 
ganando. El distribuidor sacrifica parte de su comisión para 
aumentar sus ventas y la empresa protege la coherencia de su 
política de comunicación. 
La comunicación dentro de la empresa tiene una doble 
ventaja. Por un lado informa a los empleados sobre las nor-
mas de calidad y las promesas que la empresa ha hecho a sus 
clientes. Por otro lado es un estímulo a la propia est imación 
y pone en marcha las energías. 
Hay que vender la calidad de un servicio a los empleados 
antes que a los clientes. Si un empleado es esceptico ante una 
estrategia de calidad será incapaz de convencer a un cliente. 
Las campañas internas garantizan la continuidad en la co-
municación y además estimulan el orgullo y el placer de con-
tr ibuir al éxito de la empresa. En el origen de toda campaña 
deberá haber una consigna clara y estimulante, el lema debe 
cristalizar todo el proyecto de calidad. 
La empresa debe organizar posteriormente una serie de 
actuaciones que refuercen los componentes del servicio y pe-
nalicen los demás de manera que el personal perciba la im-
portancia de la calidad a los ojos de la empresa. 
X 
LA MISION DE LA EMPRESA 
BENEDICTO POZA LOZANO (*) 
l . INTRODUCCION 
Como introducción de este trabajo quisiera partir de la 
frase de Peter Dmker en su libro «Management Taks respon-
sabilities and Practices». 
«Se reflexiona tan poco sobre el propósito y la misión de 
las empresas que ésta es quizás la causa aislada más impor-
tante de la frustración y el fracaso de una empresa.» 
Las declaraciones de Misión comienzan a estudiarse a 
principios de los 80, sobre la base de unos conceptos fijos: 
— la estrategia, 
— los valores, 
— los objetivos. 
El sentido de Misión de la Empresa comienza a implan-
tarse en Empresas líderes en los años 90 a partir de declara-
ciones de Misión escritas, a la vez que se insiste en la no ne-
cesidad de estas declaraciones expresas, si en la práctica 
empresarial existe un auténtico sentido de Misión. 
(*) Secretario General de ASE. Director General de UMAS. 
222 E l desarrollo humano en la empresa 
En Estados Unidos, las declaraciones de Misión han in-
cluido más elementos como definidores de la Misión: 
— Producto o servicio, mercado y tecnología. 
— Deseos de supervivencia, crecimiento y rentabilidad. 
— Filosofía de la Empresa. 
— Fortalezas y ventajas competitivas. 
— Imagen corporativa. 
— La responsabilidad de las partes implicadas. 
En Gran Bretaña se formó hacia 1.987 un Comité de Ge-
rentes de planificación de las principales Compañías británi-
cas que reunieron las Declaraciones de Misión de 200 empre-
sas de Europa, Estados Unidos y Japón. 
Las declaraciones de estas empresas se presentaban con 
muy diferentes títulos, como: Nuestra Misión; Perspectiva; 
valores y filosofía; una Filosofía de la empresa; etc. 
Un elemento común es que todas estas declaraciones pre-
tenden describir la filosofía esencial de la Empresa en la que 
se centra el sentido de la Misión. 
2. E L CONTENIDO DE LA MISION 
En el trabajo del mencionado Comité los participantes 
partieron de una serie de interrogantes acerca del contenido 
de una Declaración de Misión. 
Concretamente se preguntaban: 
— ¿Qué tendría que contener una declaración de misión? 
— ¿Cómo evitar que sea interpretada como un intento pa-
ternalista? 
— ¿Es necesario que sea una declaración expresa? 
— ¿Quién la redactará? 
— ¿Cómo se utilizará? 
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— ¿Cómo evitar los problemas surgidos en anteriores in-
tentos de definir una filosofía de la Empresa? 
En este intento de centrar el contenido de la misión, los 
autores se encuentran con declaraciones de líderes de Em-
presas que insisten en la importancia de tener una filosofía 
clara de la sociedad como guía de la propia Empresa y de su 
personal. 
Sin embargo, también aparece en algunas empresas con 
una clara filosofía de sí mismas que «tener un sentido de la 
misión no está necesariamente relacionado con tener una de-
claración de la misión». Existen empresas que tienen una de-
claración de la misión, mientras que otras, con ese mismo 
sentido de la misión, no tienen una declaración expresa de la 
misma. Incluso existen empresas con una expresa declara-
ción de la misión que no tienen un sentido claro de la misma. 
3. SENTIDO DE LA MISION 
Ante esta realidad los estudiosos de la Misión abandonan 
el objetivo finalista de encontrar declaraciones de la Misión 
para profundizar más en «el sentido de la Misión». 
Este objetivo lleva directamente a los investigadores a cen-
trar la investigación en campos de la empresa relacionados 
siempre con los Recursos Humanos: 
— El Liderazgo. 
— La Cultura. 
— El manejo del cambio. 
— La motivación. 
En las empresas que tienen declaración de la misión pue-
de comprobarse que sus Directivos están más ligados a los va-
lores de la empresa que a sus propios fines. 
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En la mentalidad de estos Directivos, los valores se ante-
ponen a la estrategia, la perspectiva y los objetivos a corto o 
medio plazo. 
La misión cumple la importante función de ser el nexo en-
tre los valores del personal, los valores de la empresa y la es-
trategia empresarial. 
4. DEFINICION DE MISION 
Una definición del sentido de la misión debe recoger los 
elementos fundamentales que se vienen contemplando en las 
empresas preocupadas por este tema y que en la práctica se 
las considera como empresas modelo por el grado de identi-
ficación del personal con los objetivos y estrategias empresa-
riales. 
No se pretende encontrar una definición formalista de la 
misión o por lo menos no se ha encontrado, pero sí es claro 
que independientemente de su formulación, sin embargo una 
definición de misión o mejor dicho del sentido de Misión de-
be recoger los siguientes elementos: 
— El PROPOSITO 
— LA ESTRATEGIA 
— LOS VALORES DE LA EMPRESA, Y LAS NORMAS DE 
COMPORTAMIENTO 
A. EL PROPOSITO 
Es la parte más filosófica de la misión. El por qué de la 
existencia de la Empresa o en beneficio de quién se trabaja. 
a) El propósito de la Empresa es satisfacer necesidades 
de un único grupo, como los accionistas, los coopera-
tivistas, los mutualistas, etc. 
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Es decir, son concepciones en las que la razón de 
existir es un único grupo interno. 
b) Satisface necesidades de distintos grupos internos de 
la misma Empresa. 
La razón de por qué existen las Empresas es más 
amplia y contempla a los distintos componentes in-
ternos de la misma: los accionistas, empleados, clien-
tes y proveedores, ac túan unidos para satisfacer nece-
sidades propias de cada uno de estos grupos 
partícipes. 
c) Satisfacer necesidades que sobrepasen a los compo-
nentes internos de las empresas. 
Las Empresas tienen un sentido de misión más 
amplio que atender a las necesidades de sus partíci-
pes, ( accionistas, empleados, clientes y proveedores ) 
y se programa un objetivo más ideal, comunitario y 
solidario: elevar la calidad de vida de los hombres y 
mujeres trabajadores, no hacer daño a los animales o 
al ambiente, el mejor servicio al consumidor, no per-
judicar las comunidades del entorno,etc. 
B. LA ESTRATEGIA 
La estrategia trata de relacionar el comportamiento y las 
decisiones con el propósito de la empresa. 
La Dirección debe determinar exactamente el área del ne-
gocio en que va a competir la Empresa, definiendo las razo-
nes que muestren la ventaja competitiva o la capacidad de 
distinción, en el campo de su negocio. 
La estrategia, para que sea ostensible en una empresa, de-
be traducirse en decisiones y normas de comportamiento 
concretas. 
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C. LOS VALORES 
Son los principios o convicciones que definen el sistema o 
estilo de dirigir una Empresa en relación con los empleados 
y los demás partícipes desde una ética aceptada. 
Los valores conforman la parte afectiva de los Directivos y 
empleados. Son la justificación para definir la propia con-
ducta tanto desde un punto de vista estratégico como moral. 
Cuando los valores personales de los empleados coinciden 
con los de la Organización, aquéllos encuentran el sentido de 
su trabajo. 
Es la sensación de hacer algo que vale la pena. Es el senti-
do de la misión de la Empresa. 
En concreto, podemos decir que los valores basados en la 
calidad, justo-precio, servicio y atención al cliente son im-
prescindibles a la estrategia, así como las normas de conduc-
ta, una justa política de relaciones humanas y un estilo de di-
rección visiblemente ético. 
D. NORMAS DE COMPORTAMIENTO 
Se trata de las instrucciones, reglas o principios sobre có-
mo deben comportarse los Directivos y los empleados. 
Los Directivos deben participar permanentemente en el 
desarrollo de la Empresa mediante actividades como la co-
municación, reuniones abiertas o cualquier otro mecanismo 
que creen o que se establezca comunitariamente. 
Existen Directivos que han elegido como norma funda-
mental de comportamiento el dejarse ver para poder oir y 
sentir a la Empresa. 
La colaboración, la cooperación y el trabajo en equipo son 
actitudes fundamentales e imprescindibles para superar los 
habituales problemas de comunicación o de obstrucción pro-
pios de conductas egoístas condicionadas por la promoción 
personal. 
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Las normas de conducta son la forma de identificar la ma-
nera especial y distinta de actuar en una Empresa. Es el esti-
lo de la Empresa. 
En definitiva, existe una misión vigorosa y firme cuando 
se combinan estos cuatros elementos: 
— la estrategia y los valores se apoyan y refuerzan. 
— las normas de conducta son claras, 
— están justificados tanto los valores como la estrategia 
comercial. 
— el propósito que existe en estos elementos va más allá 
de la satisfacción de los partícipes, para buscar satisfa-
cer también necesidades fuera de la Empresa. 
5. POR QUE ES IMPORTANTE LA MISION 
El personal trabaja más motivado y desarrolla más inicia-
tivas si confía en la Empresa donde trabaja y cree que lo que 
hace merece la pena. 
De aquí es fácil concluir que la Empresa que además del 
sueldo y las condiciones de trabajo, proporcione al empleado 
este sentido de su actividad, logrará un compromiso y una 
lealtad mayores, que son aspectos fundamentales del sentido 
de la misión. 
VENTAJAS: 
a) Mayor lealtad y compromiso de directivos y emplea-
dos con la empresa. 
b) Mejor selección y formación del personal identificado 
con unos valores claros de la Empresa. Las personas 
que no estén de acuerdo con los valores de la Empre-
sa muchas veces cesan voluntariamente por incompa-
tibles, produciéndose un proceso de autoselección. 
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c) Mayor confianza y cooperación para trabajar juntos, 
respetarse mutuamente, aportar iniciativas y buscar 
soluciones que respondan más al interés general de la 
Empresa que al personal o al del propio Departamen-
to. 
d) Facilita la toma de decisiones especiales, que, en todo 
caso, respetan la justicia, la eficacia y la no discrimi-
nación. En estos casos, un cuadro concreto y claro de 
valores ayuda a mejorar los criterios y facilita el ser 
más consecuentes. 
e) Facilita las decisiones cotidianas de la Empresa por la 
adhesión a unos valores y unas normas de conducta 
firmes que a los empleados les haga más fácil orien-
tarse en sus decisiones y en su trabajo normal. 
6. MISION Y CULTURA 
La cultura es algo que úl t imamente ha llegado a ser fun-
damental para dirigir las Empresas. 
Un importante reto actual es el de conectar la cultura y la 
misión. 
Hemos visto la misión como una fusión de la estrategia y 
los valores, que dan lugar a unas sólidas normas de compor-
tamiento en la Empresa. 
Los estudiosos de la cultura definen las empresas como 
una cultura sólida en torno a unos valores que se traducen en 
una conducta acorde con esos mismos valores. 
Los valores fuertes existen cuando se desarrollan perma-
nentemente mediante la actividad de la Empresa. Y para que 
esto exista, el empleado tiene que creer en ellos, porque esta 
creencia compartida y ejercida es la que constituye la cultura 
empresarial. 
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El lazo entre misión y cultura empresariales son los mis-
mos valores de la Empresa. 
No es posible encontrar oposición alguna ni siquiera dife-
rencias claras entre cultura y misión de la Empresa. Un sen-
tido de misión y una cultura sólida son conceptos que se su-
perponen. 
Para conseguir un sistema sólido de valores, la Dirección 
debe adaptarse constantemente y comunicar éstos a todo el 
personal que los aceptará si significan algo importante para 
ellos. 
De hecho, el moldear y fomentar valores puede llegar a ser 
el trabajo más importante de la Dirección. 
Aunque los valores no son tangibles , sí tienen que tener 
muy clara la idea de la filosofía que se encierra detrás de 
ellos. 
Agunas Empresas han promocionado textos definidores 
de sus auténticos valores: 
— «Suscribir la excelencia», valor de comportamiento in-
terno. 
— «Se necesitan dos para un tándem», trabajar en equipo. 
— «Aquí nos interesa la calidad», provoca la atención en 
los productos. 
En general, las Empresas preocupadas por una cultura 
empresarial coinciden en tres características: 
1. Mantienen una filosofía clara y explícita sobre cómo 
quieren llevar su negocio. 
2. La Dirección presta mucha atención en definir y ar-
monizar los valores para adaptarlos al ambiente eco-
nómico y al negocio de la Empresa y para comunicar-
los al personal. 
3. Todos los que trabajan en la Empresa conocen y com-
parten estos valores. 
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7. MISION Y ETICA 
Actualmente existe una conciencia generalizada sobre la 
necesidad de unos comportamientos éticos en los negocios, 
en la política, es decir, en la sociedad. 
La Sociedad , actualmente, está tan sensibilizada por acti-
tudes fraudulentas en el mundo de los negocios, que fre-
cuentemente formula las siguientes interrogantes: 
— ¿Provocan los beneficios la corrupción en los indivi-
duos, siendo la causa de comportamientos inmorales? 
— ¿Significa esto que el mundo de los negocios necesita de 
una ética especial? 
La realidad es que hoy el estudio de la ética de los nego-
cios se imparte en cualquier Escuela de Ciencias empresaria-
les relacionadas con el mundo de la economía e incluso a ni-
vel de grandes empresas o grupos económicos. 
Para el planteamiento que venimos haciendo se considera 
la ética como un gran valor de la Empresa independiente-
mente de muchas matizaciones de todo tipo que pudiéramos 
citar refiriéndonos al concepto o significado de la ética en los 
comportamientos individuales y en las actuaciones empresa-
riales. 
Evidentemente los Directivos de empresa por desarrollar 
una actividad en el campo del beneficio, la rentabilidad o la 
creación de riqueza, necesitan especialmente contar con un 
Código ético de comportamiento empresarial. 
1) La acción empresarial debe estar orientada por el 
principio de que el hombre es el autor, el centro y el 
fin de la vida económica y social. 
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2) El trabajo humano ostenta la pr imacía entre los me-
dios de producción porque es, por sí mismo, positivo, 
creativo y educativo. 
3) La misión empresarial de creadores de riqueza debe 
ser compatible con el papel de los empresarios y di-
rectivos , de servidores de la sociedad. 
4) La empresa, a la vez que asume la obligación de pro-
ducir, debe aceptar la necesidad de una justa distribu-
ción de sus productos para que lleguen hasta donde se 
encuentren las necesidades. 
La producción y localización de las empresas también res-
ponde a exigencias culturales, sociales y morales, pues como 
dice Juan Pablo I I : «El invertir en un lugar y no en otro, en 
un sector productivo en vez de otro, es siempre una opción 
moral y cultural». 
El mismo Juan Pablo I I en la Encíclica «CENTESIMUS 
ANNUS», desde su perspectiva evidentemente ética , propone 
la Doctrina Social de la Iglesia como orientadora indispensa-
ble de la economía de empresa o mercado. Textualmente di-
ce: «La Iglesia ofrece, como orientación ideal e indispensable, 
la propia Doctrina Social de la Iglesia, la cual reconoce la po-
sibilidad del mercado, de la empresa, pero al mismo tiempo 
indica que ésta ha de estar orientada hacia el bien común». 
A. ETICA Y COMPETITIVIDAD 
Etica y competitividad son inseparables porque no es po-
sible la competencia de una Empresa con éxito durante mu-
cho tiempo si la gente se engaña entre sí , si se genera des-
confianza, si se llega a la convicción de que el mundo de los 
negocios debe respaldarse por Actas notariales ante la des-
confianza permanente, si cada pequeña desavenencia o di-
sensión termina en litigio, si es necesario que el Gobierno re-
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V 
glamente detalladamente todas y cada una de las actividades 
económicas como única posibilidad de actuar honestamente. 
Ante la competencia, el Directivo de empresa siempre de-
be respetar tanto a las personas como a los productos o ser-
vicios. 
En los casos de obtener información confidencial de la 
competencia, deberá utilizarse lealmente sin pretender basar 
en ella n i el beneficio propio ni el perjuicio para el competi-
dor. 
También se respetará el personal cualificado de los com-
petidores sin pretender apropiarse de los conocimientos téc-
nicos de aquellos, que de otra forma podr ían propiciar com-
portamientos desleales para la justa competencia. 
B. LA ETICA COMERCIAL 
La ética comercial es difícil concebirla como algo objetivo 
y real de las técnicas comerciales, ya que, en todo caso, la éti-
ca hará referencia a la conducta individual. 
Entendemos la ética comercial como expresión de unos 
usos o conductas responsables en el campo de las relaciones 
con los clientes, consumidores y usuarios. 
Toda relación entre la empresa y sus clientes, consumido-
res y usuarios debe ser concebida bajo el principio de que el 
hombre se compromete no sólo en favor suyo, sino también 
en favor de los demás y con los demás, colaborando cada uno 
en el trabajo y en el bien de los otros. 
Los clientes, consumidores y usuarios son los destinata-
rios materiales que justifican la existencia, el crecimiento y la 
cadena de solidaridad de la empresa. 
El compromiso social atenderá a las necesidades, la segu-
ridad y salubridad, la veracidad y el necesario servicio post-
venta en las relaciones comerciales. 
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C. QUE HACE FALTA PARA LA ETICA DE UNA EMPRE-
SA? 
Michael Hoffman , Director de un Centro de ética de los 
Negocios en Massachusetts viene a decir que las Compañías 
pueden ser moralmente responsables igual que los individuos 
tienen una responsabilidad moral, independientemente de la 
de su Compañía. 
Las Empresas pueden ser moralmente buenas o malas se-
gún las consecuencias de sus acciones. La cultura de una Em-
presa se define por sus valores y modelan las acciones y acti-
tudes de sus empleados. 
El tema planteado puede tener distintas interpretaciones 
mientras no se de una explicación clara sobre el concepto de 
la responsabilidad moral de una Empresa. 
No es la primera vez que en Filosofía se ha planteado el 
factor moral de una Compañía. Algunos han simplificado la 
cuestión diciendo que sólamente las personas físicas pueden 
ser agentes morales y por lo tanto, cuando nos referimos a 
Empresas moralmente responsables o emitimos juicios mo-
rales sobre una Empresa, realmente, siempre nos estamos re-
firiendo al comportamiento de ciertos individuos en esa Em-
presa. 
D. LA ETICA COMO FORMA DE VIDA 
Robert Gunts es Presidente de una importante Compañía 
norteamericana de electrodomésticos ( Whinlpool Trading 
Company). 
Gunts presenta el tema ético refiriéndose a una Empresa 
multinacional que, por tanto, debe actuar en el mercado de 
distintas Naciones. 
Por ejemplo, plantea el problema de que hay grandes dife-
rencias entre los Países respecto a la conducta legal y ética y, 
en ocasiones, incluso la conducta legal es poco ética. 
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Para Gunts es imprescindible un elevado código ético y 
conformarse con menos es una violación de la confianza pú-
blica. 
Cree el autor que los principios éticos nacionales y de Em-
presa debe llevarles consigo la Organización cuando actúa en 
otras partes del mundo y dice textualmente: «Podemos cam-
biar nuestra actividad y nuestras prácticas según lo requieran 
los usos y las leyes locales, pero nunca llevaremos a cabo 
prácticas comerciales que violen principios morales y le-
gales». 
Ante la posibilidad de que una Compañía multinacional en 
Países propensos a la corrupción tenga la tentación de actua-
ciones personales distintas a estas directrices éticas corpora-
tivas, la Sociedad contrató 15 auditores para actuar e investi-
gar cualquier aspecto de la vida de la Empresa y en cualquier 
parte del mundo. 
8. MISION Y DECLARACION DE MISION 
La declaración de misión debe ser un instrumento normal 
de la Dirección. Puede ser un pequeño recordatorio de sobre-
mesa o una declaración más detallada de la política y la filo-
sofía que trate de captar los principios y las convicciones por 
los que quiere regirse. 
De los distintos estudios sobre la misión podemos deducir 
que los componentes indispensables de toda declaración de 
misión son: 
— el producto o servicio básico de la Empresa. 
— el mercado primario. 
— la tecnología. 
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Como modelo de una declaración de misión podemos re-
lacionar los siguientes componentes fundamentales: 
1. Clientes. ¿Quiénes son los clientes de la empresa? 
2. Productos o servicios. ¿Cuáles son los principales pro-
ductos o servicios de la Empresa? 
3. Ubicación. ¿En dónde compite la firma? 
4. Tecnología. ¿Cuál es la tecnología básica de la empre-
sa? 
5. Preocupación por la supervivencia. ¿Cuál es el com-
promiso de la firma en relación con los objetivos eco-
nómicos? 
6. Filosofía. ¿Cuáles son las convicciones básicas, los va-
lores, aspiraciones y prioridades filosóficas de la em-
presa? 
7. Concepto propio. ¿Cuáles son los puntos fuertes de la 
empresa y sus principales ventajas competitivas? 
8. Preocupación por la imagen pública. ¿Cuáles son las 
responsabilidades públicas de la empresa y qué ima-
gen querría tener? 
9. Preocupación por los empleados. ¿Cuál es la actitud 
de la Empresa hacia los empleados? 
9. CONCLUSION 
Cada Empresa tiene un propósi to y una razón de ser pro-
pios. Esta singularidad tendría que reñejarse en la Declara-
ción de Misión. 
Una Empresa consigue un elevado sentido del propósito 
cuando elabora y transmite una clara Misión de la Empresa. 
Los 9 componentes básicos descritos anteriormente sirven 
como un marco práctico para evaluar y redactar Declaracio-
nes de Misión. 
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Actualmente el interés de la Sociedad por la ética empre-
sarial no parece una moda pasajera, sino una preocupación 
que previsiblemente aumenta rá en los años venideros. 
Este interés se incrementará en lo sucesivo si las empresas 
reaccionan autorregulándose con códigos de conducta o de-
claraciones vivas propias, independientemente de regulacio-
nes inadecuadas provenientes de fuera, con unos objetivos 
distintos. 
XI 
AUDITORIA D E LA CULTURA 
EMPRESARIAL 
ANTONIO RAMÍREZ IZQUIERDO (*) 
1. CONCEPTO Y CONTENIDO 
DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
El análisis de cultura empresarial es un fenómeno relativa-
mente reciente en nuestro país, sin embargo, este concepto 
corresponde a una temática que tiene raíces fundamentadas 
históricamente. 
Si bien el té rmino cultura empresarial puede responder a 
un concepto de moda actual, no necesariamente tiene que 
conllevar las consecuencias de importancia pasajera, ya que 
la actualidad de este término va asociada con una evolución 
de las mentalidades sobre el entorno envolvente global de la 
empresa. 
El concepto de cultura empresarial no es nuevo, pero la 
idea de estudiar los problemas de gestión a través de ella es re-
ciente y justifica el estudio de lo que en principio puede pare-
cer una moda. 
El hecho de que la cultura empresarial haya adquirido cre-
ciente importancia en el mundo empresarial ha tenido como 
(*) Socio de Emst & Young. 
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consecuencia el que la Economía de la Empresa se ha plan-
teado la tarea de desarrollar doctrinas y métodos para llegar 
a su determinación. 
En la organización del futuro, aparecen de forma promi-
nente cuatro conceptos principales: sencillez, flexibilidad, 
equipo ejecutivo y cultura empresarial. Con respecto a esta úl-
tima existe la preocupación por desarrollar formas de orga-
nización adecuadas a la situación de la empresa, convirtién-
dose con ello la cultura en uno de los campos de investigación 
empresarial más activo. 
Si intentamos una primera definición del término cultura 
empresarial, Sohei nos la proporciona al afirmar que la cul-
tura es un conjunto de creencias e hipótesis compartidas por 
los miembros de una organización que, operando de forma 
inconsciente, permite resolver problemas y a su vez se trans-
mite a los nuevos miembros de la misma. Podríamos decir, 
que es un código de conducta no escrito, y que constituye el 
denominador común que reconoce a los hombres de una em-
presa. 
La cultura es un concepto adecuado, en la medida en que 
permite comprender el funcionamiento de las organizaciones 
y resolver sus problemas allí donde otros estudios se hacen 
ineficaces. 
Otra definición engloba bajo el concepto de cultura em-
presarial al conjunto de normas, de valores y formas de pen-
sar que caracterizan el comportamiento del personal en todos 
los niveles de la empresa, así como en la propia presentación 
de la imagen de la empresa. 
Por último, según Deal, se puede entender por cultura em-
presarial el tipo y forma en que una empresa soluciona los 
problemas y acepta las situaciones. 
Podemos resumir en esquema todos los rasgos que conlle-
van las tres definiciones de cultura empresarial antes expues-
tas en el cuadro siguiente: 
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RASGOS EXISTENTES EN LA DEFINICION 
DEL CONCEPTO DE CULTURA EMPRESARIAL 
Comprende o supone: 
1. Valores, conocimientos y percepciones comunes. 
2. Conocimientos de partida para analizar y actuar. 
3. Hipótesis (creencias) fundamentales, ~ a verda-
des primarias. 
4. Creencias comunes a un conjunto de personas. 
5. Los miembros no se dan cuenta de que es la cul-
tura quien opera. 
6. Aprendizaje automát ico de respuestas a los pro-
blemas. 
7. Sistema de integración para el personal que se in-
corpora a la organización. 
8. Un esquema de comportamiento para el personal. 
9. Un aspecto básico de la imagen de la empresa. 
10. La forma de solucionar problemas en la empresa. 
— valores (es lo que la empresa considera que es 
el bien o el mal). 
— ritos para la celebración de acontecimientos 
notables (presentación de resultados anuales, 
notificación de ascensos, etc.) 
— símbolos, materiales u orales (resumen un 
sentimiento que la empresa estima importan-
te y representativo). 
— mitos (recuerdan un suceso importante, real, 
magnificado o simplemente legendario). 
La cultura es ese conjunto de materiales que caracterizan 
la personalidad, la identidad de una empresa. Ayudan a com-
prender mejor los restantes subsistemas, ya que proporcio-
nan un sistema de evaluación. 
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La empresa también es un conjunto de subculturas que se 
corresponden con los grupos sociales que la componen: los 
obreros especializados, los empleados, o los directivos pue-
den constituir culturas muy diferenciadas que coexisten en el 
seno de la organización. 
Las subculturas no se construyen a priori; sino que son el 
resultado de una observación que ha permitido agrupar a los 
participantes en función de sus formas comunes de represen-
tación. (Diferencias de discurso y de aprehensión de la reali-
dad entre los ingenieros y los obreros profesionales). 
La existencia de estas subculturas tiene en s í mismo un va-
lor pedagógico: cualquier grupo humano se da un conjunto de 
normas y de reglas, un patrimonio de experiencias comunes, 
de acciones, de respuestas a los hechos, lo que les permite un 
enfoque relativamente unificado de la realidad. 
La existencia de subculturas revela que, dentro del patri-
monio de las culturas de la organización, encontraremos las 
de los dirigentes y todas las demás. La cultura empresarial no 
es la de sus dirigentes, aunque ésta sea muy importante. 
El contraste entre estas culturas de los dirigentes y las 
otras culturas de la organización será un dato importante pa-
ra la auditoría. 
Estas subculturas agrupan a individuos cuyos puntos co-
munes no son los que clasifican habitualmente a las partici-
pantes de una empresa. Se puede así tratar de distinguir al-
gunas variables que reagrupan a los asalariados de una 
misma empresa según sus percepciones de la realidad. 
La cultura global y las subculturas en las empresas jóve-
nes, apenas se perciben. En la fase fundacional la cultura em-
presarial comienza a caracterizarse sin que se destaquen sub-
culturas importantes. Estas, empiezan a obtener una cierta 
dimensión con el crecimiento de la empresa. 
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2. RASGOS CULTURALES FRECUENTES 
EN LA EMPRESA ESPAÑOLA: 
INVENTARIO DE ASPECTOS DE MEJORA 
Una relación inicial de caracteres podría ser la siguiente: 
• Incipiente orientación hacia la calidad (se está hacien-
do un esfuerzo en la mentalización). 
• Escasa flexibilización industrial ante situaciones de 
cambio en tecnologías y mercados. 
• Menor puntualidad en la entrega de productos: afecta 
a la racionalidad en los correspondientes procesos pro-
ductivos. 
• Menor capacidad para dar un servicio post-venta (fal-
ta entender que el proceso de venta «comienza» una 
vez realizada la misma). 
• Menor flexibilidad laboral que dificulta un ajuste rápi-
do a los nuevos procesos cambiantes. 
• Menor presencia de incentivos con que se remunera la 
capacidad de prestación. 
• Preponderancia del corto plazo frente al largo plazo en 
el planteamiento empresarial. 
• Acostumbrada a un mayor nivel de intervencionismo 
polít ico-administrativo. 
• Menor enfoque hacia la innovación. 
• No valoración de la necesidad de la competencia como 
el motor de la competitividad. 
• Baja capacidad de autofinanciación. 
• Menor movilidad laboral y menor identificación con la 
empresa. 
• Escasa internacionalización de la empresa española. 
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La cultura empresarial puede ser diferente en cada empre-
sa por motivos del entorno y por motivos propios de dicha 
empresa (su origen, su historia, etc.). 
Pero también cada país, por razones sociales, políticas, 
tecnológicas, legislativas y de costumbres puede y de hecho 
presenta componentes diferenciados en las culturas empresa-
riales. 
Es más, dentro del propio entorno empresarial español 
pueden darse diferencias importantes según consideremos la 
empresa privada o la empresa pública, la empresa multina-
cional o la de carácter nacional. 
3. RASGOS EN LA CULTURA 
DE EMPRESAS CON EXITO 
Una síntesis de los principales rasgos sería la siguiente: 
* Orientación al cliente 
Las empresas con mayor éxito se definen por el hecho de 
que el cliente goza de una gran estimación dentro de la em-
presa. Lo cual, se refleja además de en los contenidos, en lo 
que se refiere a responder a los deseos del cliente, en el man-
tenimiento de los plazos de entrega, en las prestaciones de al-
to valor y hasta en el hecho del trato por teléfono. 
* Orientación a la innovación 
Existe un planteamiento positivo frente a la innovación 
por parte del personal. Los elementos claves son: 
— El análisis regular de nuevas ideas en el mercado. 
— La apertura frente a nuevas ideas. 
— La predisposición de asumir riesgos. 
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* Orientación al personal 
Aquellas empresas que tienen éxito están caracterizadas 
por una gran estimación del personal. El proceso de promo-
ción y formación ocupa un lugar importante. Existe una re-
lación de confianza en toda la empresa. Existen delegaciones 
de responsabilidades y de competencias y un estilo directivo 
de cooperación. 
* Orientación a los resultados de la empresa y a la capacidad 
de prestaciones 
La orientación es aportar prestaciones con costes que sean 
competitivos, asegurando calidad y servicio. 
* Orientación a los costes 
Existe conciencia de costes, ahorro de costes, programas 
de economía de costes. 
* Orientación a la empresa 
Existe una predisposición a la identificación con la em-
presa, al consenso económico, lealtad, espíritu de equipo, to-
lerancia. 
* Orientación a la tecnología 
Se mide por la conciencia de tecnología, nivel de tecnolo-
gía de las instalaciones y de los equipos, importancia del co-
nocimiento científico a la hora de abordar prestaciones, for-
mas de argumentación/formas de pensamiento. 
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4. COMO CONOCER LA CULTURA EMPRESARIAL 
A TRAVES DE LA ACTUACION DIARIA 
DE LA EMPRESA 
A cont inuación se recogen de una forma resumida los as-
pectos principales en los que pueden apreciarse los s íntomas 
más llamativos que configuran una cultura empresarial en la 
práctica. 
a) Directivos 
Distinguimos en este apartado: 
— Curriculum (historial profesional, continuidad en la 
misma función, etc.) 
— Valores y actitudes (disposición para la innovación, 
actitud ante el riesgo, actitud ante la adversidad, valo-
res sentidos, etc.). 
Una referencia más concreta sobre las personas puede de-
tallar los aspectos siguientes: 
LOS HOMBRES 
— Presidentes 
• estado civil, 
• rasgos de personalidad, 
• criterios de nombramiento. 
— Dirigentes 
• origen, 
• formación, carrera y experiencias en la empresa. 
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• escuela de procedencia, 
• longevidad, 
• acciones reseñables, 




• función y acciones reseñables, 
• comportamiento. 
En una referencia más expresa sobre los valores tendría-
mos el siguiente resumen: 
VALORES EXPRESADOS 
— en la declaración fundacional o en la filosofía asumida 
por la empresa, 
— en los discursos del presidente, 
— en la prensa de la empresa, 
— en el libro de visitas, 
— en la comunicación externa (publicidad-productos y 
publicidad institucional). 
VALORES APARENTES 
— en la elección de héroes, 
— en la elección de dirigentes, 
— en la elección de lo que se considera como un logro 
(producto, carrera, opción estratégica, decisión, apre-
ciación de la competencia), 
— en la comunicación externa, 
— en las recompensas públicas (empleado del año, resul-
tados de las competiciones) 
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VALORES OPERATIVOS 
— en los seguimientos de control: 
• seguimiento presupuestario, 
• evaluación de los resultados, 
• evaluación del personal, 
• remuneración, 
• reglamento interno (escrito o tácito), 
— en ciertas formas de gestión 
• contratación 
• asignación de los despachos, 
• gestión de las carreras, 
• programa de reducción de costes, 
• relaciones estructurales (entre filiales, divisiones, 
sede, funciones). 
Los valores son lo que la empresa considera que es el bien: 
— Sirven de referencia durante la toma de decisión de la 
empresa. 
— Es la empresa quien otorga un contenido a dichos valo-
res: un contenido que no existe previamente; 
— Los valores son operativos, no sólo creencias o princi-
pios: actúan sobre la realidad cotidiana de la empresa a 
través de sus formas de gestión y sus procedimientos. 
Se entiende por valores unos principios inmateriales y con 
una fuerte connotación moral: 
• Valores expresados 
Aparecen en documentos creados al efecto. 
Los valores se declaran para que todos, sepan cómo les va 
a juzgar la empresa y en función de qué criterios tendrán éxi-
to o fracasarán. 
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• Valores aparentes 
Son los que no se proclaman explícitamente, pero que se 
traducen en un cierto número de hechos o decisiones. 
• Valores operativos 
Este tipo de información intenta centrar los valores de la 
empresa en su práctica diaria. 
b) Comportamientos 
— En aspectos internos 
Actitudes mantenidas en las reuniones, en las tomas de de-
cisión, en las relaciones con otras personas de la empresa. 
— En aspectos «extemos» 
Atención y forma en la recepción de visitas, formas en la 
atención telefónica, sistema de resolver las quejas de un clien-
te, etc. 
c) Símbolos y r i tos 
— Imagen física de la empresa y dotación de medios. 
— Sistema de distribución en planta. 
— Símbolos de «status». 
— Otros signos externos. 
Conviene considerar que estos signos serán expresión de 
una cultura en la medida en que junto con otros permitan 
sostener una hipótesis. 
Se entiende por signos el conjunto de medios que utiliza la 
organización para comunicar un sentido a sí misma y a su en-
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torno. Aunque no nacen necesariamente de la intención de co 
municar, de hecho comunican por sí mismos. 
En relación con los símbolos y signos conviene tener pre-
sente algunas consideraciones importantes: 
— signos y símbolos no son más que un material superfi-
cial; muy significativos en cuanto a cantidad, deben no 
obstante apoyarse en otros signos o indicadores más re-
levantes. Esta observación es importante ya que los sig-
nos son la información más fácil de recoger; 
— los signos son los indicadores más difíciles de explicar 
y de relacionar con la hipótesis, ya que la empresa sue-
le jugar con sus signos, muchos de los cuales sólo tienen 
significado para grupos concretos de la empresa: no son 
por tanto indicadores de la cultura en su conjunto. 
Una mayor recopilación de tales signos y símbolos se indi-
ca seguidamente: 
SIGNOS 
— cara al exterior: 
• respuesta telefónica, 
• recepción de los visitantes, 
• comunicación externa, 
• recepción de los proveedores, aspirantes, clientes, 
• estilo del secretariado y del personal que tiene con-




• nivel del consumo aparente de los ejecutivos, 
• tipos de relación (tuteo, puertas abiertas), 
• restaurante o cafetería; 
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espacio: 
• circulación en los locales, 
• arquitectura, 
• acondicionamiento de los locales: disposición, ma-
terial, mobiliario, 
• colores; 
gestión del tiempo: 
• reparto del tiempo individual o colectivo de los eje-
cutivos, 
• horarios y actitudes en relación al horario, 





actividades del comité de empresa, 
información al personal, 
publicidad de la promoción o sistemas de recom-
pensa, 
toma de responsabilidades y anuncio de los cam-
bios; 
— historias: 
• relativas a los directivos, 
• sobre asuntos importantes de la empresa; 
— logotipos 
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d) Comunicación 
— Canales existentes. 
— Sistema de reuniones. 
— Forma de presentación de propuestas. 
— Presencia en los medios de comunicación. 
— Estilo de comunicación. 
e) Estrategias 
— Sistema de concreción documental de los mismos. 
— Grado de asunción de las estrategias por parte de los 
empleados. 
— Grado de interrelación existente entre el planteamiento 
estratégico y la actuación diaria de la empresa. 
f ) Estructuras organizativas 
— Grado de centralización o descentralización. 
— Existencia de estructuras informales. 
— Evolución de la estructura jurídica: 
• cambios de estatutos, 
• recompras, fusiones, absorciones, 
• razones económicas y modalidades de estas evolu-
ciones. 
— Evolución de las estructuras internas: 
• sucesión de los tipos de estructuras, 
• evolución de la denominación de las funciones, 
• importancia relativa de las diferentes funciones en 
estos esquemas sucesivos. 
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g) Sistemas de dirección 
— Nivel de participación en las decisiones. 
— Grado de concienciación de la existencia y pertenencia 
a un equipo. 
— Grado de colaboración existente. 
— Existencia de objetivos e incentivos relacionados. 
h) Aspectos del entorno 
— Entorno político, social, cultural y ético. 
— Entorno económico. 
Resumiendo podr íamos sintetizar que los rasgos domi-
nantes de la cultura de una empresa pueden observarse aten-
diendo a los siguientes aspectos: 
RESUMEN DE INDICADORES SOBRE LA CULTURA DE 
UNA EMPRESA 
• LAS PERSONAS 
— su historia 
— sus valores 
— sus actitudes 
— sus comportamientos 
• LOS SISTEMAS 
— de dirección 
— de estrategias 
— de organización 
— de comunicación 
• ASPECTOS DEL ENTORNO 
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5. OBJETIVOS A CUBRIR EN E L ANALISIS 
DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
El análisis de la cultura empresarial podrá hacerse con di-
versas finalidades y por tanto podrán existir diversos objeti-
vos, tales como: 
a) Conocer la cultura existente en una empresa. 
Este sería el primer objetivo básico de un análisis de la cul-
tura empresarial. Es un trabajo de diagnóstico al determinar 
este análisis, se obtendrán: 
• los rasgos dominantes de la cultura. 
• los rasgos que deben acentuarse o desarrollarse. 
• incoherencias entre su cultura y su funcionamiento. 
• en definitiva, una visualización de la cultura empresa-
rial. 
h) Delimitar el «gap» existente entre la cultura actual y la cul-
tura necesaria según la estrategia de la empresa. 
Una vez delimitado y dibujado el marco de la cultura 
existente, esta puede ser enjuiciada o valorada para conocer 
su grado de armonización con las exigencias de la estrategia. 
Cuanto mayor sea esta armonía mayores serán las posibi-
lidades de alcanzar los objetivos de la estrategia empresarial. 
Para delimitar el «gap» existente, previamente habrá de 
determinarse el perfil de la cultura conforme a la estrategia 
de la empresa. 
Una vez comparados ambos: 
• Perfil de la cultura actual y 
• Perfil de la cultura conforme a la estrategia 
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Si ambos perfiles coinciden habrá una elevada pro-
babilidad de realizar con éxito la estrategia. 
Si existen ligeras desviaciones entre ambos perfiles 
podrá seguirse adelante con el planteamiento estra-
tégico, bastando con realizar algunos retoques en la 
cultura existente. 
Si existen importantes diferencias entre ambos per-
files habrá que evaluar si es posible un cambio cul-
tural importante como el que se necesitaría o en ca-
so de que no se considere factible habrá que 
corregir y adaptar la estrategia. 
6. METODOLOGIA PARA UN DIAGNOSTICO 
DE LA CULTURA EMPRESARIAL 
Se trata de conocer cual es la cultura existente en una em-
presa y para ello pueden utilizarse los métodos siguientes: 
a) Análisis documental 
Son muchos los documentos utilizables en esta investiga-
ción de la cultura. Pueden ser internos (procedimientos, l i -
bros de registro, informes financieros o sociales) y también 
externos (artículos de prensa, informes de actualidad). 
— Se encuentran dentro y fuera de la empresa 
— Pueden ser escritos y audiovisuales. 
— Referidos al pasado y al presente. 
Una posible relación de aspectos documentales a incluir 
en este apartado serían: 
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1. Documentos sobre el pasado 
— Historia de la empresa. 
— Evolución histórica de los productos y tecnología. 
— Diferentes estatutos y estructuras jurídicas. 
— Actas del órgano más relevante. 
2. Documentos de política empresarial 
— Política empresarial formulada/política de nego-
cios/ estrategias/marco directriz. 
— Informes de la actividad. 




— Diagramas de funciones. 
— Manuales de procedimientos. 
4. Personal 
— Documentos de introducción al nuevo personal. 
— Programas de formación y ampliación. 
— Reglamento interno. 
— Procedimientos de evaluación. 
— Políticas de remuneración. 
5. Sistema de planificación y control 
— Planes anuales y presupuestos 
— Procedimientos presupuestarios, (modo de nego-
ciación y seguimiento presupuestario). 
— Informes (por ejemplo trimestrales). 
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6. Comunicación interna y extema 
— Comunicaciones internas, periódicos de la empre-
sa. 
— Material publicitario. 
— Intervenciones públicas en los últ imos años. 
— Ejemplos de anuncios de búsqueda de personal 
— Folletos de presentación de la empresa. 
7. Estudios sobre la empresa 
— Estados financieros. 
— Informes a los accionistas. 
— Encuestas de opinión. 
— Informes de diagnóstico. 
h) Visita a la empresa 
Entre otros aspectos deben considerarse: 
— tipo de edificios, 
— forma de recepción, 
— formas de contestar al teléfono, 
— tableros de anuncios, 
— comportamiento del personal, 
— atmósfera/ambiente, 
— grado de automatización, 
— lenguaje «propio» de la empresa, 
— formas de dirigirse al personal, 
— etc. 
c) Cuestionarios 
Podrá hacerse a la totalidad de la plantilla o a una mues-
tra representativa de la misma dependiendo del t amaño de la 
empresa. 
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Se requiere una carta previa a los empleados invitando a 
contestar y garantizando la confidencialidad y la contesta-
ción anónima. 
El cuestionario contiene preguntas referentes a: 
— orientación básica de la cultura empresarial, 
— formas de colaboración entre los diferentes niveles je-
rárquicos, 
— mecanismos de las carreras profesionales, 
— comportamientos de las comunicaciones, 
— características del colaborador típico, 
— preferencias de los departamentos y secciones, 
— puntos fuertes y débiles de la empresa, 
— conocimiento de las ideas directrices de la empresa, 
— campo de trabajo personal, 
— etc. 
Esta recogida de información mediante cuestionario se 







Tales cuestionarios deberían medir aspectos tales como: 
1. Orientación al cliente 
— Est imación media del cliente. 
— Conocimientos del cliente y de los problemas del 
cliente. 
— Contacto regular con el cliente. 
— Relaciones estrechas con el cliente. 
— Atención intensiva al cliente. 
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2. Orientación al personal 
— Est imación media de personal. 
— Grado de confianza en el personal. 
— Grado de trabajo en equipo. 
— Colaboración constructiva. 
— Mecanismos transparentes en la carrera profe-
sional. 
— Retribución media y prestaciones sociales. 
— Atención profesional al personal. 
3. Orientación a los resultados y prestaciones 
— Orientación a los objetivos del personal. 
— Disposición personal e iniciativa propia. 
— Intensidad en el trabajo. 
— Mentalidad de trabajo ejemplar. 
— Enfoque hacia la actuación. 
— Productividad. 
4. Orientación a la innovación 
— Predisposición al riesgo. 
— Predisposición al aprendizaje y cambio. 
— Mentalidad de experimentación. 
— Flexibilidad. 
— Apertura hacia lo nuevo, tolerancia frente a las des-
viaciones. 
5. Orientación a los costes 
— Mentalidad de ahorro 
— Conciencia de costes en toda la empresa. 
— Programas de reducción de costes como proceso 
natural 
— Ahorros de costes como máxima directriz. 
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6. Orientación a la empresa 
— Identificación personal con la empresa. 
— Lealtad caracterizada. 
— Espíritu comunitario. 
— Comportamiento constructivo en los conflictos. 
— Predisposición caracterizada para aportar sacrifi-
cios personales en favor del interés global. 
— Solidaridad en la plantilla con las preocupaciones 
justificadas de la dirección. 
7. Orientación a la tecnología 
— Nivel tecnológico en instalaciones y procesos. 
— Importancia de la base científica de las prestaciones. 
— Predisposición a la inversión de nuevas tecnologías. 
— Argumentación lógico-racional como situación normal. 
d) Observaciones en reuniones directivas 
Ejemplos de reuniones a las que se puede asistir serían: 
— Un Comité de Dirección: esta instancia dirigente es muy 
reveladora de la forma de ejercicio del poder. 
— Reuniones de los cuadros ejecutivos: cada vez son más 
las empresas que organizan asambleas anuales de estos 
ejecutivos, lo que permite un intercambio de informa-
ción sobre los resultados empresariales; 
Las observaciones deben concentrarse en los siguientes as-
pectos: 
— Contenido (documentos, distribución del tiempo, etc.) 
— Interacción (frecuencia de las interacciones entre los 
asistentes, quien contesta, quien interrumpe, quien ca-
lla, quien «agrede», etc. 
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— Rituales y símbolos (forma de situarse en la mesa, at-
mósfera, comportamiento crítico, etc.). 
e) Entrevistas individuales 
El entrevistador podrá obtener de las mismas información 
sobre problemas específicos o sobre aspectos menos claros y 
tales entrevistas podrán hacerse a: 
— representantes de opinión dentro de la organización, 
— presidente del consejo, 
— presidente del club deportivo, 
— responsable de reclamaciones, 
— telefonistas, 
— empleados antiguos, 
— empleados nuevos, 
— secretarias de jefes, 
— etc. 
f ) otras vías de análisis 
— Análisis de la utilización del tiempo de los directivos, 
— Encuestas a clientes, 
— Encuestas a proveedores y suministradores, 
— etc. 
g) Trabajos de grupo 
Esta forma de recogida de información implica a un gru-
po de miembros de la empresa motivados por la gestión. Es-
te grupo puede estar encargado de recoger algunas informa-
ciones: está formado por personas diferentes que poseen todo 
un conocimiento de ciertas funciones o acontecimientos de la 
empresa. El trabajo realizado en grupo permite poner de re-
lieve la existencia de estas informaciones. 
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Así mismo podrá utilizarse el grupo de trabajo para con-
trastar hipótesis sobre los rasgos culturales de la empresa, hi-
pótesis que podrá haberse elaborado partiendo de la observa-
ción de regularidades, repeticiones, o percepciones comunes 
que de esta forma adquieren sentido. 
Será, en fin, una especie de corresponsal del encuestador: 
reunirá la información pertinente y estará al tanto de las po-
sibles opiniones sobre tal o cual material básico. 
En este sentido, con el grupo de trabajo podrán realizarse 
las siguientes funciones: 
• Verificación de las primeras hipótesis en grupo 
Para verificar las primeras hipótesis, se presentan las pr i -
meras conclusiones al grupo de personas implicadas en la 
operación. 
El grupo se encarga de: 
— analizarlas; 
— matizar la formulación; 
— aportar confirmaciones o invalidaciones en forma de 
hechos, acontecimientos o informaciones complemen-
tarias; 
— proporcionar pistas para las investigaciones comple-
mentarias. 
El programa de trabajo con el grupo consta de tres fases 
sucesivas: 
a) la presentación de las primeras hipótesis y conclusio-
nes provisionales en un documento para apoyar la 
presentación. 
b) Comprobación de estas hipótesis por el grupo. 
• Formulación de hipótesis 
Esta fase consiste en describir estas hipótesis y estructurar 
su argumentación. Esta es la fase más difícil, ya que exige la 
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depuración de un conjunto de hipótesis intermedias y supo-
siciones parciales, por lo general bastante importantes. 
7. E L DIAGNOSTICO DE LA CULTURA 
COMO FASE PREVIA PARA E L CAMBIO 
Para empezar digamos que es necesaria la modificación de 
la cultura empresarial cuando existe discrepancia entre cul-
tura y estrategia. Si existen desviaciones notables entre la cul-
tura empresarial efectiva y la cultura empresarial conforme a 
las estrategias, se tiene que modificar la cultura empresarial 
con métodos e instrumentos seleccionados. 
El cambio y configuración de la cultura de una empresa 
es, en particular, más necesario: 
• cuando no es suficiente la actual configuración de la 
cultura empresarial para las exigencias de la estrategia 
de la empresa; 
• cuando están rebasados totalmente los valores por un 
cambio de su entorno muy fuerte; 
• cuando la empresa se encuentra en el umbral de una 
nueva dimensión; 
• cuando se produce un cambio generacional en la alta 
dirección de la empresa; 
• cuando se producen absorciones o fusiones de empre-
sas. 
Por cambio de la cultura empresarial se entienden a veces 
concepciones parciales tales como las siguientes: 
• Cambios en los signos externos: cambio de logotipo, 
cambio en la declaración de principios de la empresa, 
cambios en la publicidad institucional, etc. 
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Estos cambios se pueden producir dentro de un 
cambio de cultura, pero no significan en si mismos un 
cambio cultural. 
• El cambio de cultura se asimila a veces al cambio de fa-
se de desarrollo por parte de la empresa. 
En este sentido se identifica cambio de cultura con 
los cambios operativos y estructurales que se derivan 
de cada fase diferenciada de desarrollo en la empresa. 
• En otras ocasiones por cambio de cultura se ha enten-
dido el cambio de hombres. En una etapa de crisis a ve-
ces se ha entendido que para cambiar de cultura había 
que cambiar de personas. 
Sin embargo por modificación de cultura hay que enten-
der la modificación de los valores que se han desarrollado por 
el personal, lo que conduce a que los comportamientos tradi-
cionales tienen que abandonarse o bien readaptarse. 
El éxito de los esfuerzos para modificar una cultura, de-
penden de si se logra o no, y en qué medida, inñui r sobre 
aquellos elementos obstaculizantes y apoyar las fuerzas que 
fomentan el cambio cultural de manera que pueda entrar en 
juego una modificación y, con ello, lograrse un nuevo equili-
brio. 
Las modificaciones de la cultura empresarial, solamente 
son posibles en un largo proceso de aprendizaje por parte de 
todo el personal. Una modificación no se puede introducir to-
cando un botón, sino que tiene que i r desarrollándose paso a 
paso y tiene que crecer de forma orgánica. Puede, comparati-
vamente, asimilarse a la educación de un niño, donde la con 
fianza, el respecto, las relaciones sociales, etc. son el resulta-
do de un largo proceso de desarrollo, lo mismo que sucede 
también con la configuración de la cultura empresarial como 
un proceso evolucionista. La modificación de la cultura em-
presarial necesita tiempo, paciencia y perseverancia. 
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La primera condición para un cambio con éxito de la cul-
tura, es que la alta dirección de la empresa respalde esta mo-
dificación. 
El personal cree en una modificación de la cultura cuando 
han tenido ocasión de colaborar ellos mismos de forma acti-
va en el cambio y han acumulado experiencias. Por consi-
guiente, se ha de incluir a los colaboradores desde el princi-
pio del cambio cultural, se ha de fomentar su propia 
iniciativa y, el trabajo en equipos participativos que lleva a 
unas relaciones espontáneas y abiertas entre superiores y co-
laboradores. La comprensión mutua y la confianza, crece. La 
productividad y creatividad de personal se incrementa como 
consecuencia de su mayor identificación con los valores y 
normas que ellos mismos han configurado. 
Los cuadros directivos tienen que trasladar hacia abajo las 
medidas correspondientes y, además vivirlas. La forma en la 
que se solucionan los problemas individuales en el acontecer 
diario de la empresa y que determinan actuaciones, son las 
que irradian la cultura empresarial. 

XII 
E L VALOR HUMANO E N LA EMPRESA 
GONZALO HIGUERA, SJ (*) 
En cualquier campo de la actividad humana, precisamen-
te por la misma razón de humanidad implicada, el valor de lo 
humano ha de ocupar siempre un lugar preeminente en la es-
cala axiológica. 
El valor de lo humano implica, ín t imamente relacionados 
entre sí, por una parte, razón y voluntad y, or potra, libertad 
y afectividad o sentimiento, dosificado todo ello en propor-
ciones según las distintas circunstancias personales y sociales 
del momento pero siempre de alguna manera integrando el 
conjunto total del concreto actuar humano. 
Ello implica la realidad y la afirmación de un antropocen-
trismo ineludible en el que las «cosas» son para el hombre y 
no el hombre para las «cosas». 
Si esto es así en consideración genérica, también trascien-
de a todas las áreas del ser y del quehacer humanos y, consi-
guientemente, el económico-empresarial con todas las conse-
cuencias. 
Recordemos que el trabajo es para el hombre y no el hom-
bre para el trabajo; que la empresa es para el hombre y no el 
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hombre para la empresa; la productividad para el hombre y 
no viceversa; etc. 
Pensar y obrar de otra forma es rebajar valorativamente al 
hombre al nivel de «cosa» o de instrumento más o menos ina-
nimado o ser viviente y animal: esclavizarlo. 
Estas verdades se inducen con espontánea naturalidad ló-
gica, aunque sea en distinta proporción objetiva y subjetiva, 
histórica circunstancialmente en ambas vertientes. Pero nun-
ca hasta el extremo de prescindir totalmente y en forma ge-
neralizada aunque lo han pretendido a veces fuertes intentos 
y corrientes filosófico-económicas. Bajo la ceniza han per-
manecido siempre latentes e invisibles en ocasiones extre-
mas. 
Nos hallamos ahora en el vaivén pendular de redescubrir 
y fomentar explícitamente los valores humanos en la empre-
sa y de fomentarlos en su práctica. 
Pero éticamente no nos basta empresarialmente el conoci-
miento ni siquiera la realización de los valores humanos. Por-
que fuente de eticidad no sólo es el objeto ético sino que lo es 
también el fin pretendido que teñirá, de acuerdo con su pro-
pia intencionalidad -positiva o negativa- los mismos conteni-
dos. 
Si el ñ n no justifica los medios, tampoco los medios justi-
fican el fin; pueden quedar desvalorizados en algún grado y 
hasta totalmente por el f in pretendido. Y ello aunque obten-
gan valores. 
El clásico ejemplo lo aclarará: una persona puede dar 
ostentosamente una limosna con la única y principal inten-
ción de que la vean y la elogien. Desde luego que hay una ayu-
da al prójimo, de hecho y realmente, aunque sustancialmen-
te viciada en la intencionalidad. El receptor de la limosna, a 
pesar de la deficiente intención, dispondrá de un recurso pa-
ra cubrir sus necesidades vitales. 
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Se puede ofrecer en la empresa el reconocimiento de valo-
res humanos al conjunto de trabajadores, o a algún grupo o 
persona en particular, plasmadas en mejoras accidentales o 
sustanciales: luz cenital; asientos más anatómicos, más estu-
diados; descansos e interrupciones; bebidas calientes o frías 
que ciertamente produzcan un bienestar mayor en los traba-
jadores que, de esta forma, aumen ta rán su productividad. Di-
fícilmente se podrá afirmar que se trata de un comporta-
miento digno y de un reconocimiento de los valores humanos 
perfecto. Desde luego, menos es nada. Y se puede traer a la 
memoria, aunque sea lejanamente, las vaquerías con música 
de ambiente o las granjas avícolas siempre iluminadas para 
conseguir mayor producción, lo antes posible, de leche o hue-
vos. 
Es verdad que el fin de la empresa tiene que ser el benefi-
cio y de otra forma puede llegar a carecer su existencia de la 
necesaria justificación ético-económica. Pero lo que es ética-
mente inadmisible es que se someta instrumentalmente al 
trabajador a la productividad. 
El trato humano dado al trabajador, dará, por sí mismo, el 
resultado de un aumento de productividad. Así es y tiene que 
ser como consecuencia y «por añadidura», si bien es cierto 
que cualquier mejora en toda hipótesis repercutirá en el tra-
bajador y en el conjunto de la empresa. 
El cuidado y el fomento de los valores humanos en la em-
presa debe ser una convergencia de la consideración del hom-
bre como ser humano en primer plano y de la necesaria pro-
ductividad en un cercano estrato muy próximo al primero. 
Recuérdese aquí el origen y el ulterior desarrollo de las lla-
madas «Human relations» (Relaciones humanas) en la em-
presa, puestas en marcha en los EE.UU. a principio de siglo, 
su desarrollo, consecuencias y resultados económico-empre-
sariales. 
Como tesis de esta primera parte: 
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«Respeto a los valores humanos con el correspon-
diente trato coherente, no tanto para un aumento de 
productividad sino por obligación ética de respetar 
los valores humanos con lo que se seguirá el aumen-
to deseado de aquella productividad.» 
Nada más , pero también nada menos que una pequeña re-
volución copernicana en la empresa y en el conjunto de la 
economía. 
En una segunda parte habría que desarrollar que, a tener 
en cuenta el valor de la empresa se ha llegado, no tanto y en 
primer lugar desde abstractas y teóricas consideraciones éti-
cas deducidas, sino desde la propia realidad que las confirma 
inductivamente: encuestas, estudios, productividad, etc. 
En Japón, por ejemplo, dentro de la consideración general 
del factor humano y de su respectiva valoración, destaca el 
ejemplo de Toyota. 
En EE.UU. el trabajo de George Archier y de Hervé Se-
rieyx, en su conocida obra «La empresa del tercer tipo», en la 
que apuestan también y con fuerza por un marcado refuerzo 
de los valores humanos en los centros de trabajo. 
En España, hace ya algunos años, la Asociación Española 
de Dirección de Personal, en unas jornadas de estudio, redes-
cubre que al director de personal le corresponde aportar a la 
dirección la reflexión sobre los aspectos humanos de tipo 
cualitativo m á s que cuantitativo, aunque aquéllos sean más 
difíciles de manejar que éstos. También, fomentar el diálogo 
y la comunicación estimulando a los trabajadores que espe-
ran mucho o demasiado de las empresas, pero sin plantear di-
rectamente los deseos, las ideas y las ambiciones que puedan 
tener. 
Por eso en ergonomía se está pasando, si no es que se ha 
pasado ya, de la hipótesis a la tesis de que: 
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«Los empresarios que no cuidan el factor huma-
no están condenados al fracaso; de que en la empre-
sa se trabaja con seres humanos adultos y no con 
menores ni con bienes muebles o inmuebles exclusi-
vamente; de que sólo y principalmente a los hombres 
les corresponde y tienen, o deben tener, más prota-
gonismo, cuantitativo y cualitativo, que el dinero 
(que el capital); y que no hay porque rechazar una 
mentalidad n i una práctica capitalista siempre que 
integre el factor humano en el concepto de capital, 
porque, de otra forma, incidiría, enraizado en la em-
presa, un capitalismo salvaje inaceptable ét icamente 
y no el aceptable capitalismo con sentido humano.» 
GONZALO HIGUERA, S.J., colaborador de Acción Social Empresarial, esta-
ba comprometido con un estudio m á s amplio sobre E l va lor h u m a n o en la 
empresa. Su inesperado fallecimiento dejó incumplido el compromiso. Pu-
blicamos este esquema como homenaje a su memoria. 

XIII 
LA DOCTRINA SOCIAL D E LA IGLESIA 
E N LA GESTIÓN EMPRESARIAL 
ESTEBAN GARCÍA MORENCOS (*) 
El tema de las relaciones entre doctrina social de la Iglesia 
y gestión empresarial (como el de las relaciones entre ética y 
economía) viene siendo objeto de una atención creciente, tan-
to por parte de los comunicadores de la doctrina social de la 
Iglesia y de los moralistas, como por parte de los empresarios 
y de los cultivadores de la ciencia económica. 
El magisterio eclesial y la teología moral han entendido 
siempre que la gestión empresarial y la actividad económica 
tienen su sentido en el servicio a la persona, y deben reali-
zarse, por tanto, en obligada referencia a concretos valores 
morales y sociales. Ya la consti tución Gaudium et spes ha 
concretado con claridad lo que constituye el marco humano 
de referencia en la economía al afirmar que «el hombre es el 
autor, el centro y el f in de toda la vida económico-social» (1). 
(*) Abogado. Presidente de la Editorial Católica. 
(1) Un estudio completo de «LA DOCTRINA SOCIAL DE LA IGLESIA 
EN LA GESTIÓN EMPRESARIAL» desbordar ía los límites de extensión 
asignados a este trabajo. Por ello, hemos de limitarnos a recoger las decla-
raciones más importantes de la doctrina social de la Iglesia, desde algunas 
del Lev í t i co (Lv), el Deu te ronomio (Dt), el l ibro de Amos (Am), la Carta a los 
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Después de insertar las disposiciones más importantes 
(literalmente y sin comentarios añadidos), trataremos de des-
tacar las aplicaciones prácticas de mayor interés que se de-
ducen de las mismas respecto de la gestión empresarial, em-
pezando por las de contenido más general para concluir con 
las de contenido m á s particular. Al final, haremos una re-
ferencia a la doctrina contenida en la encíclica Veritatis splen-
dor, que ratifica plenamente el contenido de las restantes dis-
posiciones. 
1. LA ACTIVIDAD ECONÓMICA EN GENERAL 
En la doctrina social de la Iglesia se considera positivo un 
sistema económico que reconoce el papel fundamental y po-
sitivo de la empresa, del mercado, de la propiedad privada y 
de la consiguiente responsabilidad para con los medios de 
producción, de la libre creatividad humana en el sector de la 
economía (2). 
Se defiende una sociedad basada en el trabajo libre, en la 
empresa y en la participación; esta sociedad no se opone al 
mercado, sino que exige que éste sea controlado oportuna-
mente por las fuerzas sociales y por el Estado, de manera que 
se garantice la satisfacción de las exigencias fundamentales 
de toda la sociedad (3). 
Corin t ios (Co), la Carta a F i l e m ó n (Flm) y la Carta de Santiago (St), hasta la 
encíclica Veri tat is Splendor (VS), pasando por la const i tución conciliar Gau-
d i u m et spes (GS) y la encíclica Redemptor h o m i n i s (RH), para centrarnos en 
las tres encíclicas de Juan Pablo 11 sobre doctrina social de la Iglesia, la La -
borem exercens (LE), la So l l i c i tudo rei socialis (SRS) y la Centesimus annus 
(CA), fundamentalmente en esta ú l t ima y en el nuevo Catecismo de la Iglesia 
C a t ó l i c a (CEC). En total, sesenta y cinco referencias concretas. 
(2) CA42,2 .0 
(3) CA 3 5 , 2 . ° 
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Se reconoce a todos el derecho de iniciativa económica, pa-
ra usar legít imamente de sus talentos, para contribuir a una 
abundancia provechosa para todos, y para recoger los justos 
frutos de sus esfuerzos, ajustándose a las reglamentaciones 
dictadas por las autoridades legítimas con miras al bien co-
m ú n (4). 
La doctrina social que ofrece la Iglesia reconoce la «posi-
tividad» del mercado y de la empresa, pero al mismo tiempo 
indica que éstos han de estar orientados hacia el bien co-
m ú n (5). 
La actividad económica dirigida según sus propios méto-
dos, debe moverse dentro de los límites del orden moral, se-
gún la justicia social, a fin de responder al plan de Dios sobre 
el hombre (6). 
En materia económica el respeto de la dignidad humana 
exige la práctica de la virtud de la templanza, para moderar el 
apego a los bienes de este mundo; de la justicia, para preser-
var los derechos del prójimo y darle lo que le es debido; y de 
la solidaridad, siguiendo la regla de oro y según la generosi-
dad del Señor, que «siendo rico, por vosotros se hizo pobre a 
fin de que os enriquecierais con su pobreza» (7-8). 
Así, pues, respecto de su act iv idad económica en 
general, la gestión empresarial debe tener en cuenta: 
1. Que se reconoce el papel fundamental de la em-
presa, del mercado, de la propiedad pr ivada, de 
la l ibre creatividad humana, del derecho de in i -
ciat iva económica, del trabajo l ibre y dé la par-
t ic ipación. 
(4) CEC 2429 
(5) CA43,1 .0 
(6) CEC 2426. Cf. GS 64 
(7) 2 Co 8,9 
(8) CEC 2407 
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2. Que esa act iv idad económica dehe estar orien-
tada d i bien común y moverse dentro de los lí-
mites del orden moral , según la just ic ia social. 
3. La or ig inal l lamada que el nuevo Catecismo de 
la Iglesia Católica hace a la práct ica en mate-
r ia económica de las virtudes de la templanza, 
de la just ic ia y de la sol idaridad. 
2. LA LIBERTAD ECONÓMICA EN PARTICULAR 
Todo sistema según el cual las relaciones sociales deben 
estar determinadas enteramente por los factores económicos, 
resulta contrario a la naturaleza de la persona humana y de 
sus actos (Cf CA 24) (9). 
La doctrina social de la Iglesia considera negativo un sis-
tema en el cual la libertad, en el ámbi to económico, no está 
encuadrada en un sólido contexto jurídico que la ponga al 
servicio de la libertad humana integral y la considere como 
una particular dimensión de la misma, cuyo centro es ético y 
religioso (10). 
La libertad económica es solamente un elemento de la l i -
bertad humana. Cuando aquella se vuelve au tónoma, es de-
cir, cuando el hombre es considerado más como un produc-
tor o un consumidor de bienes que como un sujeto que 
produce y consume para vivir, entonces pierde su necesaria 
relación con la persona humana y termina por alienarla y 
oprimirla (11). 
(9) CEC 2 4 2 3 , 2 . ° 
(10) CA 4 2 , 2 . ° 
(11) CA 3 9 , 5 ° . Cf. R H 15 
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Respecto de la l ibertad económica, la gestión em-
presarial, en base a la doctr ina social transcrita, de-
berá tener en cuenta: 
1. E l hombre y la libertad humana integral, cuyo 
centro es ético y religioso, deberán constituir ele-
mento esencial de cualquier decisión económica. 
2. La l ibertad económica en las decisiones a 
adoptar po r la gestión empresarial, no puede 
ser considerada con carácter autónomo o inde-
pendiente, sino, po r el contrar io, como u n ele-
mento de la l ibertad humana encuadrada den-
tro de la l ibertad humana integral. 
3. LOS BENEFICIOS 
3a. FUNCIÓN DE LOS BENEFICIOS 
al. índice de la buena marcha de la empresa 
La Iglesia reconoce la justa función de los beneficios como 
índice de la buena marcha de la empresa. Cuando una em-
presa da beneficios significa que los factores productivos han 
sido utilizados adecuadamente y que las correspondientes ne-
cesidades humanas han sido satisfechas debidamente (12). 
a l . Permiten realizar inversiones y garantizan puestos 
de trabajo 
Permiten realizar las inversiones que aseguran el porvenir 
de las empresas, y garantizan los puestos de trabajo (13). 
(12) CA 3 5 , 3 . ° 
(13) C E C 2 4 3 2 
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3b. NO S O N E L Ú N I C O Í N D I C E D E L A S C O N D I C I O N E S D E L A E M P R E S A 
Es posible que los balances económicos sean correctos y 
que al mismo tiempo los hombres, que constituyen el patri-
monio más valioso de la empresa, sean humillados y ofendi-
dos en su dignidad. Además de ser moralmente inadmisible, 
esto no puede menos de tener reflejos negativos para el futu-
ro, hasta para la eficiencia económica de la empresa (14). 
3c. NO C O N S T I T U Y E N N O R M A E X C L U S I V A Y F I N Ú L T I M O 
Una teoría que hace del lucro la norma exclusiva y el fin 
úl t imo de la actividad económica es moralmente inaceptable. 
El apetito desordenado de dinero no deja de producir efectos 
perniciosos. Es una de las causas de los numerosos conflictos 
que perturban el orden social (15). 
Entre las opiniones y actitudes opuestas a la voluntad di-
vina y al bien del prójimo, y las «estructuras» que conllevan, 
dos parecen ser las más características: el «afán de ganancia 
exclusiva», por una parte; y por otra, la «sed de poder», con 
el propósi to de imponer a los demás la propia voluntad. A ca-
da una de estas actitudes, podría añadirse, para caracterizar-
las aún mejor, la expresión «a cualquier precio» (16). 
Ambas actitudes, aunque sean de por si separables y cada 
una de ellas pueda darse sin la otra, se encuentran -en el pa-
norama que tenemos ante nuestros ojos- «indisolublemente 
unidas», tanto si predomina la una como la otra (17). 
(14) CA35,3 .0 
(15) CEC 2424 ,1 . ° . Cf. GS 63,3; L E 7; CA 35 
(16) SRS37,1 .0 
(17) Si íS 37,2.° 
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3d, OTROS FINES ESENCIALES PARA LA VIDA DE LA EMPRESA 
La finalidad de la empresa no es simplemente la produc-
ción de beneficios, sino más bien la existencia misma de la 
empresa como comunidad de hombres que, de diversas ma-
neras, buscan la satisfacción de sus necesidades fundamenta-
les y constituyen un grupo particular al servicio de la socie-
dad entera (18). 
Los beneficios son un elemento regulador de la vida de la 
empresa, pero no el único; junto con ellos hay que considerar 
otros factores humanos y morales que, a largo plazo, son por 
lo menos igualmente esenciales para la vida de la empre-
sa (19). 
A los responsables de las empresas les corresponde ante la 
sociedad la responsabilidad económica y ecológica de sus 
operaciones (20). Es tán obligados a considerar el bien de las 
personas y no solamente el aumento de las ganancias (2\) . 
La vida económica no tiende solamente a multiplicar los 
bienes producidos y a aumentar el lucro o el poder; está or-
denada ante todo al servicio de las personas, del hombre en-
tero y de toda la comunidad humana (22). 
De la doctrina social expuesta se desprende que 
la gestión empresarial, respecto de los beneficios, 
debe tener en cuenta: 
1. Que son un índice de la buena marcha de la 
empresa, que permiten realizar inversiones 
que aseguran su porvenir, y que garantizan los 
puestos de trabajo. 
(18) C A 3 5 , 3 . ° 
(19) CA35,3 .0 
(20) CA 37 
(21) C E C 2 4 3 2 
(22) CEC 2426 
278 E l desarrollo humano en la empresa 
2. Que no pueden constituir norma exclusiva y 
fin último de la actividad empresarial (la en-
cíclica Sollicitudo rei socialis considera el 
«afán de ganancia exclusiva» como una de los 
dos formas más características de «estructu-
ras de pecado») 
3. Que existen otros factores humanos y mora-
les, distintos de los beneficios, que, a largo 
plazo, son por lo menos igualmente esenciales 
para la vida de la empresa, entre ellos la exis-
tencia misma de la empresa como comunidad 
de hombres y el servicio de las personas, del 
hombre entero y de la comunidad humana. 
4. LAS RELACIONES LABORALES 
4a. ACCESO AL TRABAJO Y A LA PROFESIÓN 
El acceso al trabajo y ala. profesión debe estar abierto a to-
dos sin discriminación injusta, a hombres y mujeres, sanos y 
disminuidos, autóctonos e inmigrados (23). Habida conside-
ración de las circunstancias, la sociedad debe por su parte 
ayudar a los ciudadanos a procurarse un trabajo y un em-
pleo (24). 
(23) Cf. L E 19; 22-23 
(24) CEC 2433. Cf. CA 48 
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4b. PARTICIPACIÓN DE LOS TRABAJADORES 
La doctrina social de la Iglesia reconoce la legitimidad de 
los esfuerzos de los trabajadores por conseguir el pleno res-
peto de su dignidad y espacios más amplios de participación 
en la vida de la empresa, de manera que, aún trabajando jun-
tamente con otros y bajo la dirección de otros, puedan consi-
derar en cierto sentido que «trabajan en algo propio» (25) al 
ejercitar su inteligencia y libertad (26). 
El desarrollo integral de la persona humana en el trabajo 
no contradice, sino que favorece mas bien la mayor producti-
vidad y eficacia del trabajo mismo, por más que esto puede 
debilitar centros de poder ya consolidados (27). 
4c. LA EMPRESA ES TAMBIÉN UNA «SOCIEDAD DE PERSONAS» 
La empresa no puede considerarse únicamente como una 
«sociedad de capitales»; es, al mismo tiempo, una «sociedad 
de personas», en la que entran a formar parte de manera di-
versa y con responsabilidades específicas los que aportan el 
capital necesario para su actividad y los que colaboran con su 
trabajo (28). 
4d. CONDICIONES DE TRABAJO 
Hay que defender al trabajador contra el incubo del de-
sempleo. Históricamente esto se ha logrado de dos modos 
(25) Cf. L E 15 
(26) CA43,1 .0 
(27) CA 4 3 , 2 . ° 
(28) CA 4 3 , 2 . ° 
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convergentes: con políticas económicas dirigidas a asegurar 
el crecimiento equilibrado y la condición de pleno empleo; 
con seguros contra el desempleo obrero, y con políticas de 
cualificación profesional capaces de facilitar a los trabajado-
res el paso de sectores en crisis a otros en desarrollo (29). 
Hay que garantizar el respeto por horarios «humanos» de 
trabajo y de descanso, y el derecho a expresar la propia per-
sonalidad en el lugar de trabajo (30). 
4e. MOVIMIENTO ASOCIATIVO DE LOS TRABAJADORES 
Sigue siendo necesario todavía un gran movimiento aso-
ciativo de los trabajadores, cuyo objetivo es la liberación y la 
promoción integral de la persona (31). 
Se abre aquí un vasto y fecundo campo de acción y de lu-
cha, en nombre de la justicia, para los sindicatos y demás or-
ganizaciones de los trabajadores, que defienden sus derechos 
y tutelan su persona, desempeñando al mismo tiempo una 
función esencial de carácter cultural, para hacerles participar 
de manera más plena y digna en la vida de la nación y ayu-
darles en la vía del desarrollo (32). 
Es decisivo el papel de los sindicatos, que contratan los 
mínimos salariales y las condiciones de trabajo (33). 
Hay que mencionar el papel de los sindicatos, no sólo co-
mo instrumentos de negociación, sino también como lugares 
donde se expresa la personalidad de los trabajadores (34). 
(29) CA 1 5 , 2 . ° 
(30) CA15,4 .0 
(31) CA43 ,2 .0 
(32) C A 3 5 , 1 ° 
(33) CA15,3 .0 
(34) CA 1 5 , 4 . ° 
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En relación con las generalidades sobre el traba-
jo, la doctrina social aconseja a la gestión empresa-
rial: 
1. Tener abierto a todos, sin discriminación, el 
acceso al trabajo. 
2. Conceder a los trabajadores espacios más am-
plios de participación en la vida de la empre-
sa, que no puede considerarse únicamente co-
mo «sociedad de capitales», puesto que es, al 
mismo tiempo, una «sociedad de personas». 
3. Tener en cuenta el importante papel que la 
doctrina social atribuye al movimiento asocia-
tivo de los trabajadores. 
5. E L SALARIO JUSTO 
En el contexto del tercer mundo conservan toda su validez 
-y en ciertos casos son todavía una meta por alcanzar- los ob-
jetivos indicados por la Rerum novarum, para evitar que el 
trabajo del hombre y el hombre mismo se reduzcan al nivel 
de simple mercancía: el salario suficiente para la vida de fa-
milia, los seguros sociales para la vejez y el desempleo, la ade-
cuada tutela de las condiciones de trabajo (35). 
Por otra parte, la sociedad y el Estado deben asegurar 
unos niveles salariales adecuados al mantenimiento del tra-
bajador y de su familia, incluso con una cierta capacidad de 
ahorro. Esto requiere esfuerzos para dar a los trabajadores 
conocimientos y aptitudes cada vez más amplios, capacitán-
dolos así para un trabajo más cualificado y productivo; pero 
requiere también una asidua vigilancia y las convenientes 
(35) CA34,2 .0 
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medidas legislativas para acabar con fenómenos vergonzosos 
de explotación, sobre todo en perjuicio de los trabajadores 
más débiles, inmigrados o marginales (36). 
El salario justo es el fruto legítimo del trabajo. Negarlo o 
retenerlo puede constituir una grave injusticia (37). Para de-
terminar la justa remunerac ión se han de tener en cuenta a la 
vez las necesidades y las contribuciones de cada uno. «El tra-
bajo debe ser remunerado de tal modo que se den al hombre 
posibilidades de que él y los suyos vivan dignamente su vida 
material, social, cultural y espiritual, teniendo en cuenta la 
tarea y la productividad de cada uno, así como las condicio-
nes de la empresa y el bien común» (38). El acuerdo de las 
partes no basta para justificar moralmente la cuant ía del sa-
lario (39). 
En relación con el salario justo, la doctrina social 
expuesta aconseja a la gestión empresarial tener en 
cuenta: 
1. Las necesidades (materiales, sociales, cultura-
les y espirituales) y las contribuciones (tarea y 
productividad) de cada uno, así como las con-
diciones de la empresa. 
2. E l salario debe considerar las necesidades del 
trabajador y de su familia (salario familiar) (40), 
incluso con una cierta capacidad de ahorro. 
3. En cualquier caso, debe tenerse en cuenta el 
bien común. 
(36) CA 15 ,3 . ° 
(37) Cf. L v 19, 13; D t 24,14-15; St 5,4 
(38) G S 6 7 , 2 . ° 
(39) CEC 2434 
(40) E n cada n ú m e r o de la revista t r imes t ra l de «Acc ión E m p r e s a r i a l » , 
bajo el epígrafe de «Cos te de la v ida y presupuesto f a m i l i a r en M a d r i d » , se p u -
blica u n « p r e s u p u e s t o m í n i m o d ia r io de a l i m e n t a c i ó n pa ra u n m a t r i m o n i o 
con dos h i jos» (con media mensua l y a c u m u l a c i ó n anual) , que puede servir de 
o r i e n t a c i ó n cuan t i t a t iva respecto de la mater ia que nos ocupa. 
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6. LOS CONFLICTOS LABORALES 
La vida económica se ve afectada por intereses diversos, 
con frecuencia opuestos entre sí. Así se explica el surgimien-
to de conflictos que la caracterizan (41). Será preciso esfor-
zarse para reducir estos últ imos mediante la negociación, que 
respete los derechos y los deberes de cada parte: los respon-
sables de las empresas, los representantes de los trabajadores, 
por ejemplo, de las organizaciones sindicales y, en caso nece-
sario, los poderes públicos (42). 
La huelga es moralmente legítima cuando constituye un 
recurso inevitable, si no necesario para obtener un beneficio 
proporcionado. Resulta moralmente inaceptable cuando va 
acompañada de violencias o también cuando se lleva a cabo 
en función de objetivos no directamente vinculados con las 
condiciones del trabajo o contrarios al bien común (43). 
La privación de empleo a causa de la huelga es casi siem-
pre para su víctima un atentado contra su dignidad y una 
amenaza para el equilibrio de la vida. Además del daño per-
sonal padecido, de esa privación se derivan riesgos numero-
sos para su hogar (44). 
E n relación con los conflictos laborales, a efectos 
de apl icación de la doctr ina social a la gestión em-
presarial, cabe destacar: 
1. La recomendación de esforzarse para reducir 
los confl ictos laborales mediante la nego-
ciación. 
(41) C f . L E l l 
(42) CEC 2430 
(43) CEC 2435 
(44) CEC 2436. Cf. L E 18 
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2. La consideración de la huelga como moral-
mente legítima cuando constituya un recurso 
inevitable, y su rechazo cuando vaya acompa-
ñada de violencia o se lleve a cabo en func ión 
de objetivos no directamente vinculados con 
las condiciones de trabajo o contrarios a l bien 
común. 
3. E l posible rechazo, en ciertos casos, de la p r i -
vación de empleo («lock-out») a causa de la 
huelga. 
7. PAGOS A LA SEGURIDAD SOCIAL 
Es injusto no pagar a los organismos de seguridad social 
las cotizaciones establecidas por las autoridades legíti-
mas (45). 
Esta doctr ina refuerza la ya reflejada en la encíclica 
Centesimus annus{A6) respecto de los seguros sociales so-
bre la vejez y el desempleo. 
8. OTROS COMPORTAMIENTOS QUE AFECTAN 
A LA GESTIÓN EMPRESARIAL 
Las promesas deben ser cumplidas, y los contratos riguro-
samente observados en la medida en que el compromiso ad-
quirido es moralmente justo. Una parte notable de la vida 
económica y social depende del valor de los contratos entre 
personas físicas o morales. Así, los contratos comerciales de 
(45) CEC 2436 
(46) CA34,2 .0 
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venta o compra, los contratos de arriendo o de trabajo. Todo 
contrato debe ser hecho y ejecutado de buena fe (47). 
El séptimo mandamiento prohibe el robo, es decir, la usur-
pación del bien ajeno contra la voluntad razonable de su due-
ño. No hay robo si el consentimiento puede ser presumido o 
si el rechazo es contrario a la razón y al destino universal de 
los bienes. Es el caso de la necesidad urgente y evidente en 
que el único medio de remediar las necesidades inmediatas y 
esenciales (alimento, vivienda, vestido...) es disponer y usar 
de los bienes ajenos (48). 
Toda forma de tomar o retener injustamente el bien ajeno, 
aunque no contradiga las disposiciones de la ley civil, es con-
traria al séptimo mandamiento. Así, retener deliberadamente 
bienes prestados u objetos perdidos, defraudar en el ejercicio 
del comercio (49), pagar salarios injustos (50), elevar los pre-
cios especulando con la ignorancia o la necesidad ajenas (51). 
Son también moralmente ilícitos, la especulación median-
te la cual se pretende hacer variar artificialmente la valoración 
de los bienes con el fin de obtener un beneficio en detrimento 
ajeno; la corrupción mediante la cual se vicia el juicio de los 
que deben tomar decisiones conforme a derecho; la apropia-
ción y el uso privados de los bienes sociales de una empresa; 
los trabajos mal hechos, el fraude fiscal, la falsificación de 
cheques y facturas, los gastos excesivos, el despilfarro. Infligir 
voluntariamente un daño a las propiedades privadas o públi-
cas es contrario a la ley moral y exige reparación (52). 
El séptimo mandamiento proscribe los actos o empresas 
que, por una u otra razón, egoísta o ideológica, mercantil o 
totalitaria, conducen a esclavizar seres humanos, a menospre-
(47) CEC 2410 
(48) CEC 2408. Cf. GS 69,1 
(49) Cf. D t 25,13-16 
(50) Cf. D t 24,14-15; St 5,4 
(51) C f . A m 8,4-6 
(52) CEC 2409 
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ciar su dignidad personal, a comprarlos, a venderlos y a cam-
biarlos como mercancía. Es un pecado contra la dignidad de 
las personas y sus derechos fundamentales reducirlos por la 
violencia a la condición de objeto de consumo o a una fuente 
de beneficio. S. Pablo ordenaba a un amo cristiano que tra-
tase a su esclavo cristiano «no como esclavo, sino... como un 
hermano... en el Señor» (53-54). 
Entre estos comportamientos que según la doctr ina 
social afectan a la gestión empresarial cabe destacar: 
1. E l necesario cumpl imiento de las promesas y 
contratos y su ejecución de buena fe. 
2. La prohib ic ión de toda usurpación del bien aje-
no contra la razonable voluntad de su dueño, 
salvo que el rechazo sea contrar io a la razón o 
a l destino universal de los bienes, o cuando 
constituya el único medio de remediar necesi-
dades inmediatas y esenciales de al imento, v i -
vienda («okupas»), vestido... 
3. Se estiman contrarios a l séptimo mandamien-
to las retenciones injustas de los bienes ajenos, 
la defraudación en el ejercicio del comercio, el 
pago de salarios injustos, y la elevación de pre-
cios especulando con la ignorancia o la necesi-
dad ajenas. 
4. Se consideran también moralmente ilícitos la es-
peculación para var iar artif icialmente el valor 
de los bienes, la corrupción, la apropiación y el 
uso privado de bienes sociales de una empresa, 
los trabajos mal hechos, el fraude fiscal, la falsi-
f icación de cheques y facturas, los gastos excesi-
vos, el despilfarro, e inf l ig i r voluntariamente un 
daño a propiedades privadas o públicas. 
(53) F l m 16 
(54) CEC 2414. 
La doctrina social de la iglesia en la ges t ión empresarial 287 
5. E l séptimo mandamiento proscribe los actos o 
empresas que, po r una u otra razón, conducen 
a esclavizar seres humanos, a menospreciar su 
dignidad personal, a comprarlos, a venderlos y 
a cambiarlos como mercancía. Es un pecado 
contra la dignidad de las personas y sus dere-
chos fundamentales reducirlos por la violencia 
a la condición de objeto de consumo o a una 
fuente de beneficio. 
9. LA DOCTRINA SOCIAL EN LA ENCÍCLICA 
«VERITATIS SPLENDOR» 
La relación inseparable entre verdad y libertad -que expre-
sa el vínculo esencial entre la sabiduría y la voluntad de Dios-
tiene un significado de suma importancia para la vida de las 
personas en el ámbito socioeconómico y sociopolítico, tal y 
como emerge de la doctrina social de la Iglesia (55). 
A este respecto, el Catecismo de la Iglesia Católica, des-
pués de afirmar: «en materia económica el respeto de la dig-
nidad humana exige la práctica de la virtud de la templanza, 
para moderar el apego a los bienes de este mundo; de la vir-
tud de la justicia, para preservar los derechos del prójimo y 
darle lo que le es debido; y de la solidaridad, siguiendo la re-
gla de oro y según la generosidad del Señor, que «siendo rico, 
por vosotros se hizo pobre a fin de que os enriquecierais con 
su pobreza» 56-57, presenta una serie de comportamientos y 
de actos que están en contraste con la dignidad humana: el 
robo, el retener deliberadamente cosas recibidas como prés-
(55) VS99,2 .0 
(56) 2 Cor 8,9 
(57) CEC 2407 
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tamo u objetos perdidos, el fraude comercial (58), los salarios 
injustos (59), la subida de precios especulando sobre la igno-
rancia y las necesidades ajenas (60), la apropiación y el uso 
privado de bienes de una empresa, los trabajos mal realiza-
dos, los fraudes fiscales, la falsificación de cheques y de fac-
turas los gastos excesivos, el derroche, etc. (61). Y hay que 
añadir: «El séptimo mandamiento proscribe los actos o em-
presas que, por una u otra razón, egoísta o ideológica, mer-
cantil o totalitaria, conducen a esclavizar seres humanos, a 
menospreciar su dignidad personal, a comprarlos, a vender-
los y a cambiarlos como mercancía. Es un pecado contra la 
dignidad de las personas y sus derechos fundamentales redu-
cirlos mediante la violencia a la condición de objeto de con-
sumo o a una fuente de beneficios. San Pablo ordenaba a un 
amo cristiano que tratase a su esclavo cristiano «no como es-
clavo, sino... como un hermano... en el Señor (62)» (63-64). 
Los contenidos transcritos de la encíclica «Verita-
tis splendor» tienen la importancia de referirse a 
comportamientos y actos que están en contraste con 
la dignidad humana, rat i f icando aquellos a que nos 
hemos referido anteriormente, incluso el muy pecu-
l ia r de que en materia económica el respeto a esa dig-
n idad humana exige la práct ica de las virtudes de la 
templanza, de la just ic ia y de la sol idaridad. 
(58) Cf. D t 25, 13-16 
(59) Cf. D t 24, 14-15; St 5, 4 
(60) Cf. A m 8, 4-6 
(61) C f CEC 2408-2413 
(62) F l m 16 
(63) C f CEC 2414. 
(64) V S 1 0 0 
XIV 
LIDERAZGO Y ASOCIACIONES 
PARA E L FOMENTO Y ANIMACIÓN ÉTICA 
E N LAS EMPRESAS 
FELIPE DUQUE SÁNCHEZ (*) 
El «liderazgo» es hoy «tema de nuestro tiempo» en todos 
los campos de la actividad humana. 
No es mi propósito en estas reflexiones desarrollar la na-
turaleza del «liderazgo» y, más en concreto del «liderazgo em-
presarial». Me remito expresamente a la excelente publica-
ción de D. Luis Riesgo Ménguez (1) 
Pretendo principalmente poner el acento en la necesidad 
de que se den asociaciones, cuyo fin fundamental es la difu-
sión de la Doctrina Social de la Iglesia y proponer su aplica-
ción en el mundo empresarial y den nuevo impulso a «un mo-
delo de l iderazgo», fundado en los valores éticos del 
pensamiento social cristiano. 
En el comentario publicado por ASE sobre la Centesimus 
Annus ya abordé este tema. Hoy quisiera insistir de nuevo en 
él. Entre otras razones, porque el clima social enrarecido que 
(*) Asesor Religioso de ASE. Vicepresidente del Instituto de Teología a 
Distancia. 
(1) RIESGO MÉNGUEZ, E l liderazgo en la Empresa, ASE, Madrid, 1994. 
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nos rodea, degradado de manera especial por el fenómeno ge-
neralizado de la corrupción, hace muy necesaria y urgente la 
existencia de «testimonios» vivos que muestren «con hechos» 
la viabilidad real de un modelo empresarial en el que se rea-
lice el principio fundante de un auténtico dinamismo econó-
mico: «el hombre es el motor, el centro y el fin de toda la v i -
da económico-social» (Vat. I I , GS n.0 63). 
Asistimos hoy, como afirma Octave Geliner (2) al enquis-
tamiento en el mundo de los negocios de un modelo de «eco-
nomía-casino» que desorienta a las élites de ciertos círculos 
del dinero. Afecta esencialmente a grandes empresas, cuya 
actividad económica se inspira, en buena parte en este mo-
delo, jalonado de delitos de expertos y de golpes desequili-
brados de movimientos económicos. 
Por otra parte, se extiende cada vez más la preocupación 
por la dimensión ética de la economía y de las realidades so-
ciales. El problema surge cuando nos hacemos la pregunta 
¿de qué ética hablamos? La pregunta es de tal calado que por 
si sola explica la publicación por el Papa Juan Pablo I I de su 
Encíclica El esplendor de la verdad. 
1. SIGNO DE LOS TIEMPOS 
El Congreso de Empresarios cristianos, organizado por 
UNIAPAC, (Monterrey 1993), entre otros ricos aspectos, fue la 
expresión concentrada de un movimiento de empresarios de 
todo el mundo por encontrar caminos «éticamente válidos y 
viables» para orientar la economía mundial y tratar de ofre-
cer pistas de solución a los graves problemas socioeconó-
micos que tiene la humanidad hoy. 
(2) GELINER, OCTAVE, Ética de los negocios, Espasa-Calpe, Madrid, 1991, 
p. 20. 
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El Año de la Doctrina Social de la Iglesia proclamado por 
Juan Pablo I I con motivo del Centenario de la Rerum Nova-
m m constituyó un revulsivo en las comunidades cristianas 
para promover el conocimiento y aplicación de la DSI. De 
manera particular dió origen a iniciativas tendentes a fomen-
tar y animar la penetración de la dimensión ética en el tejido 
del mundo empresarial (3). 
Bien pudiéramos decir que estos datos, tanto en sus mani-
festaciones negativas (economía-casino) , como en las positi-
vas, son un «signo de los t iempos». Superando las manifesta-
ciones puntuales sociológicas, apelan con esperanza a una 
doble respuesta: «desde la ética» y «desde el proyecto libera-
dor de Dios sobre el hombre y la historia humana» . Estamos 
ante una «cuestión moral» en su vertiente profundamente hu-
mana (dimensión ética) y su raíz y fundamentación úl t ima 
(dimensión teológica). 
Si esto es así —y sin duda lo es— cabe hacer nuevas pre-
guntas: ¿Qué consistencia e implantación tienen las aso-
ciaciones empresariales nacidas para animar la dimensión 
ética en las empresas?; ¿Qué influjo tienen en el complejo 
campo de las empresas?. Y la más seria ¿En qué medida sus 
actividades están orientadas a introyectar, explícita y cohe-
rentemente, los valores éticos de la Doctrina Social de la Igle-
sia en el tejido empresarial? 
Es indudable que el desafío que, tienen ante sí este tipo de 
asociaciones empresariales, tales como ASE en España, 
USEM en México, etc., y como símbolo de todas UNIAPAC, es 
muy difícil y exigente. Pero para eso han nacido en la Iglesia 
y en la sociedad, bien con un carácter directamente confesio-
nal, bien bajo la denominación de inspiración cristiana, con 
su propia autonomía, aunque siempre con el objetivo de con-
tribuir a hacer realidad el Magisterio social de la Iglesia. 
(3) CORINTIOS XIII, Revista de Teología y Pastoral de la caridad, RERUM 
NOVARUM, Cien años, Madrid, 1991. 
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No es un secreto para nadie que, aun dentro de la misma 
comunidad cristiana la «cuestión ética» esta sometida a los 
vaivenes de las corrientes ideológicas de nuestra época (4). 
Por ello, estas asociaciones, aun manteniendo su objetivo de 
impulsar la difusión y penetración del mensaje social cristia-
no, se debatan entre dudas ¿qué ética? ¿qué moral social?. Y 
desde un punto de vista más práctico se preguntan ¿no habrá 
que llegar a un compromiso honroso entre la realidad dura 
que los procesos económicos imponen al dinamismo de la 
economía compleja que nos rodea y «la ética cristiana»? 
2. CALIDAD TOTAL 
¿Responden este tipo de asociaciones —no hablamos de 
otros modelos de asociacionismo empresarial— a su propia 
vocación e identidad? 
Para responder a esta pregunta parto de una clave o «ra-
tio», que es usual y fundamental en la reflexión sobre la eco-
nomía. Me refiero a la llamada CALIDAD TOTAL (5). 
De entrada, se puede y debe plantear e investigar el conte-
nido de la CALIDAD en la empresa en todas sus dimensiones, 
con el f in de detectar si, y en qué medida en la escala de va-
lores, la dimensión ética es parte esencial de la CALIDAD TO-
TAL de la economía y de la vida empresarial. 
En segundo lugar habrá que ver y analizar de «qué tipo o 
modelo de ética» se trata cuando en la vida de las empresas 
se habla de «criterios o normas éticas» 
(4) Círculo de Empresarios. Boletín n.os 53 y 54: La ca l idad en la em-
presa, Madrid, 1951 . 
(5) VÍCTOR RENES, «Ética y economía, ¿un anacronismo la pregunta éti-
ca?» en D o c u m e n t a c i ó n Socia l 83, 1991, pp. 141-151 (Cfr. C ó d i g o s de con-
ducta empresarial , ASE, Madrid 1993). 
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Hoy está en alza al plantear la «cuestión ética» en la em-
presa el modelo de los CÓDIGOS ÉTICOS. Quieren ser la ex-
presión ética de la forma de vida empresarial en todos los as-
pectos que la integran (6). 
Sin duda suponen un avance en la recuperación de la éti-
ca en el entramado de la CALIDAD TOTAL. La duda sale al 
paso cuando intentamos descubrir el punto de referencia de 
los criterios y normas éticas de estos códigos. ¿Son principal-
mente unos medios para lograr mejor (en el juego de la eco-
nomía libre de mercado) que los productos alcancen una ca-
lidad técnica perfecta con el fin de que, en el contexto de la 
competencia, se impongan tales productos? ¿Se trata de nor-
mas tendentes, tal vez puritanamente, a lograr un profesiona-
lismo, marcado por la mera «calidad técnica y competitiva»? 
En otras palabras, si esto es así, estaríamos ante un modelo 
«ético», cuya lógica sería: en la empresa han de observarse 
unas normas, cuyo fin es obtener una calidad técnica perfecta 
y competitiva al servicio del cliente o consumidor. Las «nor-
mas» estarían concebidas en función de ser los rieles por los 
que discurre «la calidad técnica del hombre de empresa» y, 
mediante ellas, hacer competitiva a la empresa, y ofrecer el 
mejor producto para el consumo. La consecuencia práctica 
sería, en el orden social, estar en la lista del «Guinnes» o ser 
declarada «empresa modelo del año», alcanzando así el «li-
derazgo» en su ramo. 
Es evidente que detrás de esta trama late otro principio 
que actúa a modo de vector del todo el movimiento de la em-
presa en su marcha hacia el «liderazgo»: el máximo beneficio. 
Tal vez pueda pensarse que caricaturizo la imagen de una 
empresa en el contexto de una economía de mercado libre. Es 
posible, pero, siguiendo de nuevo a Gelinier, no se puede ol-
vidar el dato significativo de que «entre la nueva generación 
de jóvenes con diplomas prestigiosos se considera haber fra-
(6) GELINIER, O.C, p. 20 
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casado, si no se tiene al menos 100 millones antes de los 40 
años. Es la carrera hacia el enriquecimiento rápido, que pue-
de ser conforme a la ética en el caso de una creación o de una 
inversión arriesgadas, pero que en ausencia de riesgos (lo que 
es frecuente en el caso de círculos cerrados que organizan 
OPA o RES, constituye enriquecimiento ilegítimo: frontera 
difícil de trazar, pero indispensable (7). 
Lo más grave es la filosofía subyacente: el «economicismo» 
y el olvido o relego de aquello que debe ser el centro y motor 
de la vida empresarial: el hombre. Al hacer esta afirmación no 
se trata de algo abstracto o teórico. Sencillamente es la veri-
ficación de que, aunque en los «códigos éticos» de tales em-
presas esté expresamente formulado el principio de que la 
«empresa es una comunidad de vida y de bienes al servicio 
del bien común», el dinamismo económico con sus férreas 
exigencias se impone sobre el hombre y lo engulle. 
Vivimos en «una sociedad de rendimiento». En ella, el 
hombre es valorado por su capacidad de rendimiento. Al-
guien, con acierto, ha dicho que el paradigma humano que 
esto presupone no es otra cosa que «el hombre funcional». 
Cuando las prestaciones que este «hombre, sujeto de funcio-
nes que producen rendimiento» pueden ser sustituidas por 
una máquina que lo hace más rápido y mejor, se prescinde de 
él (8), bajo pretexto de las exigencias de una competitividad a 
ultranza. 
Por otra parte, la competitividad es un factor fundamental 
del dinamismo económico. Pero no ha de poner en peligro el 
fin de la vida económica y de la empresa: el servicio al hom-
bre integral. No cabe duda de que una «sana dosis» de espíri-
tu de competencia suele tener efectos estimulantes. Pero así 
como la exacerbación de la competencia entre diferentes em-
(7) KUNG, EMILE, E c o n o m í a y mora l . Fe Cr is t iana y sociedad, Ediciones 
S.M., tomo 17, p. 171, Madrid, 1982. 
(8) IDEM O.C. p. 172-173. 
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presas o de dentro de la misma tiene sus efectos demoledores, 
así también una competencia demasiado fuerte en los gastos 
—en forma de consumo ostentoso, por un lado y de manía de 
emular por otro— representa un mal. La circunstancia de que 
el nivel de aspiraciones se situé cada día en un escalón más 
alto, lleva, ante todo, a un afán desmedido de obtener mayo-
res ingresos. Se produce así un divorcio entre nivel de aspi-
raciones y del equipamiento efectivo que contribuye notable-
mente a la infravaloración psíquica de lo que ya se tiene y a 
una calidad de vida inferior, porque en el fondo, cifran todo el 
sentido de su vida en tener más , ganar más para permanecer 
y estar «in», formando parte de la élite de los famosos (9) 
3. LA ECONOMÍA NO ES ÉTICAMENTE NEUTRA 
Las reflexiones que preceden acerca de los riesgos y «tram-
pas» en las que pueden caer la «solución» de los códigos éti-
cos, en modo alguno significa que no deban existir. Se debe 
promover su elaboración en el seno de las empresas. Este se-
ría uno de los objetivos de las asociaciones para el fomento de 
la ética. Así lo ha realizado ya Acción Social Empresarial. 
El problema, el verdadero problema, radica en los conte-
nidos de la calidad total. La dimensión ética ¿es un compo-
nente esencial de la economía y de la empresa?. O, por el con-
trario ¿el dinamismo de la economía y de la empresa queda 
restringido a los niveles de una calidad competitiva para sa-
tisfacer el consumismo y lograr el máximo rendimiento y be-
neficio?. O tal vez ¿queda reducida la dimensión ética a ser 
un «valor emergente», que hay que tener en cuenta en tanto 
en cuanto no obstruya el máximo rendimiento?. 
(9) CORTINA, ADELA, Ética mínima. Madrid, 1986. 
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Es evidente que si queremos impulsar una economía y 
promover un modelo de empresa al servicio de un autént ico 
desarrollo del hombre un ingrediente esencial de la calidad to-
tal es la ETICA. No como mero valor emergente o añadido, si-
no esencial. La economía y la empresa no son ét icamente 
neutras. Lo contrario sería caer en un «darwinismo económi-
co». Por eso, la CALIDAD TOTAL, ha de estar integrada por 
los factores propios de calidad técnica y profesional, inclu-
yendo en los procesos de todo su dinamismo el referente al 
servicio al hombre integral. O lo que es lo mismo, una calidad 
capaz de satisfacer las exigencias íntegras de la persona hu-
mana en su corporeidad y en el ámbito de los valores propios 
de la dignidad de la persona humana y sus derechos funda-
mentales, como ser libre e imagen de Dios. Frente a una «ca-
lidad funcional», una CALIDAD TOTAL que responda a las 
exigencias de un modelo de hombre trascendente. 
Si los principios son claros, los problemas vienen a la ho-
ra de su aplicación a la dura realidad de vida económica y 
empresarial. 
Para algunos sectores del mundo empresarial «la dimen-
sión ética» queda reducida a «contemporizar con la ética». La 
competitividad es tal que para subsistir o mantener el presti-
gio y el «ranking» logrado «hay que hacer un compromiso 
honroso con la conciencia». Las circunstancias mandan. Rige 
la ley del «pragmatismo». 
Para otros círculos existe una dohle ética según el interlo-
cutor y sus circunstancias. 
Para otros, en fin, les sirve de escudo para su pragmatismo 
la pregunta previa, a la que aludimos desde el principio ¿pe-
ro qué ética, qué moral? Y se acogen, en la práctica, a la «neu-
tralidad de la economía y de la empresa ante las exigencias 
éticas. Ya lo decía el viejo aforismo»: ¡el negocio es el nego-
cio! 
En ciertos círculos empresariales se adopta la postura de 
una doble ética en función de las creencias. Los no creyentes 
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se sentirán menos obligados que los creyentes a aceptar en la 
trama de su «calidad empresarial», el factor humano y el sen-
tido del «hombre trascendente». Se cuenta que en cierta oca-
sión un negociante sin escrúpulos trataba de comprar una 
partida de ganado vacuno a un empresario agrícola. Las va-
cas estaban en su mayoría afectadas de una enfermedad. Le 
ofrecía la posibilidad de obtener un buen precio. No puedo 
hacerlo en conciencia, contestó a su interlocutor. Pues con eso 
de la conciencia no irá Vd. muy lejos en sus negocios. Esta fue 
su respuesta, y se quedó tan tranquilo. 
4. E L MODELO ÉTICO Y LA EMPRESA 
Sin adentramos a fondo en el problema del modelo ético, 
parece conveniente aludir a ciertas corrientes hoy en boga. Me 
refiero a la llamada «ética mínima» (10); o la «ética civil» (11). 
Si por ética «mínima» se entiende aquellos valores éticos 
esenciales que son compartidos por todos, independiente de 
sus creencias e ideologías y que brotan de naturaleza huma-
na, del hombre en cuanto tal, no habría inconveniente en 
aceptar, en principio, esta concepción ética y moral. Queda la 
duda de si, con esta restricción, se quiere decir que solamen-
te con esos mínimos» se ofrece el contenido adecuado de la 
dimensión ética en toda su amplitud; y, lo que es más impor-
tante, la fundamentación de esos mínimos. ¿Con qué criterios 
establecemos esos mínimos? ¿Apelando a la conciencia sub-
jetiva y al consenso social? Estar íamos ante un positivismo 
inaceptable. ¿A la conciencia, apelando a su fundamento en 
(10) DOMINGO MORATALLA y BENNASAR, TOMEU, Ética civil . MARCIANO VIDAL: 
Conceptos fundamentales de Ética Teológica, Ed. Trotta, Madrid, 1992. 
(11) FLECHA, JOSÉ RAMÓN, Sed Perfectos, Notas de Moral Fundamental, 
Madrid, 1992, p. 164. 
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la «ley natural»?. Sin caer en las discusiones acerca del «na-
turalismo», en este sentido puede ser aceptado como mani-
festación del ser integral del hombre trascendente». Puede 
ser el «punto de confluencia entre creyentes y no creyentes», 
sin perjuicio de que se mantenga la objetividad del principio 
fundamental de toda ética: el fundamento últ imo teonómico 
de la misma. 
Idénticas reflexiones pueden hacerse en relación a la ética 
civil. Lo que hay que evitar es el reduccionismo de la ética y 
la moral a su mera dimensión civil. 
Para los cristianos puede afirmarse lo siguiente: Junto a la 
identidad categorial y a la diversidad trascendental es nece-
sario subrayar la necesidad de la confesión cristológica. Es 
cierto que el hombre creado nos desvela ya el proyecto y 
pre-cepto (escrito así) —revelación y norma— de Dios. El ser 
del hombre es normativo para su hacer. El respeto a la vida y 
a la verdad han sido ya inicialmente «revelados» en su mismo 
ser creatural. Pero Jesús , el Cristo, palabra e icono de Dios, 
es también revelación e imagen histórica, pero definitiva del 
verdadero ser y del auténtico ohrar del hombre. La ética de los 
cristianos no detenta la exclusividad de los valores morales, 
pero exige la confesión agradecida por unos valores que, de 
forma definitiva y gratuita le han sido revelados en Jesús, el 
Señor. 
Al conocimiento de Dios han podido llegar los hombres 
por muchos caminos, aunque de forma definitiva y plena nos 
haya sido revelado por Jesucristo. También al conocimiento 
del hombre y a su realización ética han podido llegar los 
hombres de las más diversas culturas, aunque el creyente des-
cubra la plenitud de su talla en el hombre Jesús. En esta pro-
gresiva revelación de Dios, se da ciertamente una itinerancia 
histórica. Y en el camino los creyentes de cada época se i rán 
encontrando con otros hombres y con otras culturas que se 
encuentran en diversos escalones del descubrimiento. La ofer-
ta y el testimonio de algunos valores que la revelación cristia-
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na puede hacer como nuevos e insospechados, como el amor 
al enemigo, son las primeras actitudes que se exigen al cris-
tiano en este camino del diálogo ético. La oferta y el testimo-
nio, insistimos, no la condena previa de otros sistemas mora-
les, ni la altanería ante sus «fallos y fracasos» (12) 
5. E L E S P L E N D O R D E LA V E R D A D 
Los fundamentos teológicos que acabamos de exponer nos lle-
van de la mano hacia la luz y el mensaje que proyecta la reciente 
Encíclica de Juan Pablo I I sobre la ética y la moral cristianas. 
Hay en este Documento una llamada de atención apre-
miante sobre las consecuencias sociales que tienen el corri-
miento del eje de la vida ética y moral del hombre. Solo una mo-
ral que reconoce normas válidas siempre y para todos, sin 
ninguna excepción, puede garantizar el fundamento ético de 
la convivencia social, tanto nacional como internacional. 
Ante las graves formas de injusticia social y económica, así 
como de corrupción política que padecen los pueblos y na-
ciones enteras aumenta la indignación reacción de muchísi-
mas personas oprimidas y humilladas en sus derechos huma-
nos fundamentales, y se difunde y agudiza cada vez más la 
necesidad de una radical renovación personal y social capaz de 
asegurar justicia, solidaridad, honestidad y transparencia... 
Como enseña la historia de cada uno, no es difícil encon-
trar en el origen de estas situaciones, causas propiamente cul-
turales, relacionadas con una determinada visión del hombre, 
de la sociedad y del mundo. En realidad en el centro de la cues-
tión cultural está el sentido moral, que, a su vez, se funda-
menta y se realiza en el sentido religioso (13) 
(12) Carta Encíclica de Juan Pablo I I , E l esplendor de la verdad, n.0 98. 
(13) Comentario a la Centesimus Annus, ASE, Madrid, 1992, pp. 307-388. 
300 El desarrollo humano en la empresa 
En definitiva, el problema radica en que el quicio del orden 
ético y moral se ha corrido de la solidez objetiva hacia las are-
nas movedizas del relativismo ético y moral. De una «cultura 
ética y moral» autónoma y teónoma a la vez, a una cultura 
autónoma y relativista, sin más. Por esos caminos se va al 
«pragmatismo». Acertadamente así lo indica la Encíclica; 
existe hoy —afirma el Papa— «el riesgo de una alianza entre 
democracia y relativismo ético, que quita a la convivencia ci-
vil cualquier punto seguro de referencia moral, despojándola 
más radicalmente del reconocimiento de la verdad» (14). 
Hoy está en boga hablar de la «cultura empresarial» ¿Qué 
valores éticos y morales subyacen bajo este modelo cultural? 
6. LAS ASOCIACIONES PROMOTORAS 
D E UNA CULTURA E M P R E S A R I A L 
D E INSPIRACION CRISTIANA 
Sobre su necesidad y sentido en la sociedad actual remito 
a mi estudio sobre el tema en el comentario de ASE a la Cen-
tesimus annus. 
Quisiera subrayar su carácter de «asociaciones para la for-
mación de agentes empresariales» y de promotoras de «mo-
delos empresariales» coherentes con la Doctrina Social de la 
Iglesia. 
Juan Pablo I I decía al respecto en su primer viaje a Brasil: 
«todos vosotros que os llamáis constructores de la sociedad, te-
néis en las manos cierto poder por la posición que ocupáis, por 
vuestras situaciones y por vuestras actividades. Empleadlo al 
servicio de la justicia social. Rechazar el raciocinio inspirado 
en el egoísmo colectivo de un grupo, de una clase o basado en 
las motivaciones del provecho material unilateral» (15) 
(14) E l esplendor de la verdad n. 101. Para confirmar la objetividad de 
esta afirmación véase el n.0 169 —junio 1995— de Revista de Occidente. 
(15) Viaje pastoral a Brasil, BAC Popular, Madrid 1980, pp. 201-202. 
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Hay que reconocer que «tanto a nivel de naciones como de 
relaciones internacionales el libre mercado parece que sea el 
instrumento más eficaz para colocar los recursos y responde 
eficazmente a las necesidades. Sin embargo es un hecho que 
hay muchas necesidades humanas que no tienen salida en el 
mercado. De ahí que es un estricto deber de justicia y de ver-
dad impedir que queden sin satisfacer las necesidades huma-
nas fundamentales y que padezcan los hombres oprimidos 
por ellas. Es necesario ayudar a estos hombres necesitados a 
entrar en el círculo de las interelaciones, a desarrollar sus apti-
tudes para poder valorar mejor sus capacidades y recursos. 
No hay que olvidar que por encima de la lógica de los inter-
cambios y de formas de justicia propia de ella existe algo que es 
debido al hombre porque es hombre, en virtud de su eminente 
dignidad (16). 
Por todo ello, si el modelo de empresa, no abstractamente 
y en el juego de unas normas éticas puritanas para rendir y 
competir más y mejor, sino en el funcionamiento real, actúan 
a la luz del principio de un sistema económico, «entendido 
como método que asegura el predominio absoluto del capital, 
la posesión de los medios de producción y la tierra, respecto 
a la libre subjetividad del trabajo humano, se puede hablar 
justamente de una lucha contra este modelo económico y em-
presarial... En esta lucha no se supone como modelo alterna-
tivo el sistema socialista, que, de hecho, es un capitalismo de 
Estado, sino una sociedad basada en el trabajo libre, en la em-
presa y en la participación (17). 
Por estos caminos deben ir las Asociaciones, animadoras 
de «nuevos modelos empresariales». 
Lo que se espera de ellas, no es tanto el servicio mera-
mente técnico y profesional, cuanto el impulso «de un alien-
to ético», con el fin de que el mundo empresarial recobre e in-
(16) CA, n.0 35. 
(17) CA, n . M l . 
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traduzca en su mecanismos internos la convicción de que de-
be prevalecer la lógica del servicio al hombre, porque es hom-
bre, frente a la lógica mecánica del libre mercado. Cuando, no 
sólo teóricamente, sino en la realidad de cada día en el mun-
do de la empresa se procede movida por una «inversión de va-
lores entre los fines y los medios, no reconociendo el valor y 
la grandeza de la persona en si mismo, y en el otro, se priva 
de hecho de la posibilidad de gozar de la propia humanidad 
y de establecer una relación de solidaridad y comunión con 
los demás hombres, para lo cual fue creado por Dios. Me-
diante la propia donación libre el hombre se realiza auténti-
camente a si mismo (18). 
7. FUNDAMENTOS TEOLÓGICOS 
He hecho referencia al Congreso de UNIAPAC en Monte-
rrey. Quisiera recordar dos intervenciones del máximo interés 
para nuestro propósito. En su Ponencia M. Camdessus, Di-
rector del Fondo Monetario Internacional, trató de demostrar 
como una economía de libre mercado, en el marco de una 
«competencia civilizada», y al servicio del hombre, de todo 
hombre, se encuadra, desde una perspectiva cristiana, en la 
escala de valores del Reino de Dios y su justicia. 
Los representantes de las Asociaciones empresariales para la 
promoción ética en Latinoamérica presentaron sus proyectos e 
iniciativas en la perspectiva de la Nueva Evangelización. Más 
concretamente como un servicio eclesial para la evangelización 
del mundo empresarial y de la empresa en nuestro tiempo. 
Lo hicieron en un foro internacional sin ambages ni temo-
res a encuadrar su trabajo en el marco de la acción evangeli-
(18) COMBI, ERNESTO-EROS MONTI. Fede cristiana e agiré sacióle, Centro 
Ambrosiano, Milano, 1994. 
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zadora. No parece que ocurra así en el primer mundo secula-
rizado. Aquí se pone más el acento en la dimensión ética co-
mo tal, desligándola de su conexión con la acción evangeliza-
dora. 
El problema no es banal. Si se produce «este corte», aun-
que sea meramente táctico, se desvirtúa la naturaleza y los fi-
nes de estas asociaciones, sobre todo si son confesionales, 
aunque la afirmación es válida para las que denominan «de 
inspiración cristiana», no confesionales. 
Por una parte estas asociaciones, para dar el impulso éti-
co a que están llamadas, lo han de hacer con arreglo a una éti-
ca objetiva, cuyos fundamentos últimos radican en la dimen-
sión trascendente del hombre. 
Por otra, esta visión del hombre integral tiene su origen 
definitivo en la Revelación cristiana, con las matizaciones in-
dicadas. 
Relegar, de una forma u otra, estas dimensiones, equivale 
a silenciar la integridad del mensaje social cristiano. 
De nuevo el magisterio de Juan Pablo I I ilustra este razo-
namiento. 
Las ciencias humanas y la filosofía ayudan a interpretar la 
centralidad del hombre en la sociedad y a comprenderse a si 
mismo mejor como «ser social». Pero «solamente la fe le reve-
la plenamente su identidad verdadera y precisamente de ella 
arranca la doctrina social de la Iglesia (C.A. n.0 54). 
De ahí que afirme el Papa cómo la Doctrina Social es por 
si misma un «instrumento de evangelización». Esta anuncia a 
Dios y su misterio de salvación en Cristo a todo hombre. Por 
lo mismo revela al hombre su verdadera y profunda identi-
dad». 
A su vez, «revela al hombre a sí mismo» en su dimensión 
integral: el fundamento último de su «ser social» se funda en 
el hombre nuevo, que brota— como decía Pablo VI, del mis-
terio Pascual (C.A. n.0 53-54; E.N. n.0 31). 
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En este horizonte se ha de entender la afirmación clara y 
sin ambigüedades acerca del sentido y justificación de la in-
tervención de la Iglesia, a través de su doctrina social como 
mediación, en los problema sociales que afectan a la dignidad 
de la persona humana. La Iglesia «solamente desde esta pers-
pectiva se ocupa de lo demás: de los derechos humanos de ca-
da uno, y, en particular, del «proletariado», la familia y la edu-
cación, los deberes del estado, el ordenamiento de la sociedad 
nacional e internacional, la vida económica, la cultura, la 
guerra y la paz así como del respeto de la vida desde el mo-
mento de la concepción hasta la muerte» (C.A. n.0 54) 
8. DOCTRINA SOCIAL Y ANTROPOLOGIA CRISTIANA 
Subyace a este discurso una visión del hombre, basada en 
la antropología cristiana. En esta línea subraya de nuevo el 
Papa: «la Iglesia conoce el 'sentido del hombre', gracias a la re-
velación cristiana, el hombre verdadero, el hombre integral. 
Se comprende, y es una lógica consecuencia de la clave an-
tropológica cristiana de la Doctrina social de la Iglesia, que és-
ta no sea un mero fruto de las investigaciones sociológicas, o de 
una ideología dominante, sino el correlato ético-social y la me-
dición para que «el sentido integral del hombre» (en su dimen-
sión terrena y trascendente) encuentre su verdadero sentido y 
para que la dignidad y derechos inalienables de la persona hu-
mana encuentren su genuino origen y raíz humana y cristiana. 
Juan Pablo I I no hace otra cosa más que aplicar a la justi-
ficación y fundamentación de las relaciones entre Evangeli-
zación y Doctrina Social de la Iglesia, una clave, que inspira-
da en el Concilio Vaticano I I (G.S. n.0 22), ha sido y es básica 
y fundamental en su pensamiento y en su acción evangeliza-
dora, desde el comienzo de su Pontificado: el hombre es el ca-
mino de la Iglesia. El misterio del hombre sólo se esclarece en 
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el misterio del Verbo encarnado. El Hijo de Dios con su en-
carnación se ha unido, en cierto modo, con todo hombre, 
que, asociado al Misterio Pascual, configurado con la muerte 
de Cristo, llegará, corroborado por la esperanza, a la resu-
rrección. (GS n.0 22); Redemptor Hominis n.0 13). 
La Iglesia en su intervención en las cuestiones sociales no 
tiene la pretensión de recuperar privilegios que detentó en el 
pasado, sino que «su única finalidad es la atención y la res-
ponsabilidad hacia el hombre, confiado a ella por Cristo mis-
mo. No se trata del hombre abstracto, sino del hombre real 
concreto e histórico: se trata de cada hombre...» (CA. n.0 53; 
RH. n.0 13) 
En virtud de esta misión propia de la Iglesia y por la com-
petencia que de ella se deriva en relación con todo lo que es 
humano, verdaderamente humano, y que es exigido por la 
verdad sobre el hombre, la Iglesia puede ofrecer su luz y su 
servicio, leal y desinteresado, al mundo. Y ofertar, en diálogo 
con todos los hombres de buena voluntad y con respeto a la 
justa autonomía de las realidades temporales, no una solu-
ción con pretensión de valor universal para los problemas so-
ciales, sino más bien una doctrina social propia que se pre-
senta como una mediación autorizada del Evangelio en la 
cultura y en el «ethos actual» 
Como es sabido la Doctrina Social de la Iglesia gira en tor-
no a tres dimensiones esenciales, coherentemente integradas 
en el quicio de la persona humana: la dignidad, vocación y 
promoción de la persona en si misma y sus derechos funda-
mentales. La primera entraña una serie de principios básicos, 
la segunda, unos criterios de juicio sobre las realidades y pro-
blemas sociales; y la tercera una orientación para la acción». 
Bien puede decirse que la Doctrina Social aporta un crite-
rio de juicio «nuevo», absolutamente original, en cuanto tie-
ne su origen en la fe, con capacidad de inspirar a distintos ni-
veles proyectos y programas de renovación social. Es la 
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Imagen del hombre que se encuentra en la Doctrina Social de 
la Iglesia, a partir de la Humanidad de Jesús. 
Quiere decir que en todos los ámbitos de la vida «política» 
y «social» el juicio ético no emerge de una confrontación en-
tre «cada situación» y las afirmaciones de la fe cristiana; tam-
poco necesariamente a través de una serie de mediaciones, 
sin más, de la misma fe, sino más bien del nuevo horizonte de 
comprensión del hombre, nacido, tanto para el creyente como 
para la comunidad, de la «Antropología cristiana». Dicho de 
otro modo, de la interpretación del hombre, según el designio 
de Dios realizado en Jesucristo. Es, en efecto, el hombre y su 
promoción, y no abstractamente «la recta razón», el terreno 
común, a partir del cual es posible el diálogo y el encuentro 
entre perspectivas sociales diferentes. 
9. F E Y SOCIEDAD 
La confrontación crítica entre fe y sociedad, habrá de re-
solverse en el marco de una relación dialéctica entre la imagen 
subyacente del hombre en la cultura y en los proyectos polí-
ticos, económicos y sociales presentes en la cultura y el hoy 
que nos ha tocado vivir, y la imagen del «hombre nuevo» que 
emerge de la comprensión cristiana. 
Ejemplarizándolo, esto significa que para emitir un juicio 
cristiano sobre los problemas del trabajo hoy —eje temático 
de la Doctrina social de la Iglesia según Juan Pablo I I en la La-
boren Exercens— será necesario, en primer lugar, «releer» la 
realidad del mundo del trabajo y sus problemas desde una óp-
tica humana: hay que tratar de descubrir los perfiles humanos 
que laten en la problemática del trabajo y la antropología o vi-
sión del hombre que entrañan los mismos, para, en un segun-
do momento, confrontarlos con la antropología cristiana y 
tratar de extraer de la fe cristiana, aquellos factores renova-
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dores de la situación del mundo del trabajo con la oportuna y 
autorizada mediación de la Doctrina Social de la Iglesia. (19) 
Acertadamente el Documento de la Congregación para 
Educación Católica (20) denomina a este proceso de «relec-
tura antropológica»: «sabiduría social». O lo que es lo mismo: 
«un discernimiento cristiano en las decisiones que han de to-
marse en las diversas circunstancias a la luz de los valores 
fundamentales del cristianismo. Este es el modo de practicar 
la auténtica sabiduría que la Iglesia pide a los cristianos y a 
todos los hombres de buena voluntad en el compromiso so-
cial» (Or. n.0 45). 
Un modelo de reciente y viva actualidad eclesial y social de 
esta «relectura» o «sabiduría social» es la última Encíclica de 
Juan Pablo I I : EVANGELIUM VITAE. Su mensaje central, an-
te las violaciones del derecho fundamental del hombre a una 
vida y una vida digna desde su concepción hasta la última 
etapa de su vida terrestre, y en camino hacia «vida plena en 
Cristo», es la «dignidad sagrada e inviolable de la vida huma-
na, cuyo sentido y plenitud se encuentra en la nueva vida en 
Cristo y su proyecto de salvación sobre el hombre y la historia. 
10. PRIORIDADES 
Para impulsar «un aliento ético», en medio de un ambien-
te secularizado, cuando no cargado de secularismo, en el cual 
«los valores genuinamente humanos» están devaluados, es 
(19) COMBI, ERNESTO/EROS, MONTI, Fede cristiana e agiré sociale, Centro 
Ambrosiano, Milano, 1994. 
(20) CONGREGACIÓN PARA LA EDUCACIÓN CATÓLICA, Orientaciones para el es-
tudio y enseñanza de la Doctrina Social de la Iglesia en la formación de los sa-
cerdotes, EDICE, Madrid, 1988. 
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obvio que este tipo de asociaciones tengan que «remar contra 
comente». 
De nuevo remito a mi trabajo en el Comentario de ASE a 
la Centesimus Annus. Allí se pone de relieve la necesidad de 
promover, desarrollar y dar nuevo vigor a estas asociaciones. 
Precisamente porque el ambiente no es excesivamente propi-
cio, los miembros de las mismas habrán de sentirse vocacio-
nados para darles vida y vida abundante. 
Para lograr esta meta, sugeriría algunas prioridades para 
la hora presente. 
11. L U G A R E S D E E N C U E N T R O SOLIDARIO 
El «desafío ético» es el gran reto de nuestra época en todas 
las manifestaciones de la vida pública y, de manera particular 
en el campo de la economía y de la empresa. Las asociacio-
nes empresariales para animación ética deberían ser y actuar 
a la manera «clubs de encuentro y diálogo solidario» de empre-
sarios y dirigentes de empresa preocupados por la renovación 
ética empresarial en las líneas indicadas anteriormente. 
Además de compartir los problemas técnicos y profesiona-
les, deberían ser «espacio de comunicación de esfuerzos y ex-
periencias para aplicar la Doctrina Social de la Iglesia». 
Habrían de desarrollarse «a modo de hogares» del empre-
sario en los cuales tuviesen la oportunidad de recibir orienta-
ción ética para sus empresas. 
Deberían lograr tal «prestigio social», que fuesen un «foco 
de atracción» tanto para creyentes, como todos aquellos que 
creen en el hombre y apuestan por la necesidad de luchar por 
conseguir una sociedad justa y solidaria. 
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12. TALANTE P R O F E T I C O 
Este modelo de asociacionismo debe ser «conciencia críti-
ca» de la sociedad y, de manera particular del complejo entor-
no de la economía y de la empresa. De ellas habrían de salir 
«declaraciones y denuncias valientes» contra toda injusticia 
social. Para ello han de convertirse en «espacios de libertad», 
guiados por las directrices del pensamiento social cristiano. 
Un ejemplo es la reciente Declaración europea de las Empre-
sas contra la exclusión» (21). ¿Nos puede extrañar que se eche 
de menos en las actividades de Acción Social Empresarial de 
España su voz sobre «la corrupción» en nuestro país? 
Los foros organizados por el Consejo Pontificio «Justicia y 
Paz» sobre el Desarrollo mundial y las instituciones económi-
cas (22) y aspectos éticos y sociales de la economía (23) pue-
den servir de ejemplo para este tipo de iniciativas de carácter 
profético. 
Y no se trata de una crítica meramente negativa. Eso, a la 
postre, no conduce a nada y, con frecuencia, es demagogia. El 
talante profético es constructivo. Por aludir a algo concreto 
en relación con las políticas económicas y la intervención del 
Estado, lo que se necesita, tal vez no es menos Estado, sino 
una forma diferente de presencia del Estado en materias eco-
nómicas. Se debe dar más lugar a la acción pública, por las 
que se entiende no solamente las actividades promovidas di-
rectamente por el Estado, sino también las acciones asumi-
das por los ciudadanos, ambos colaboradores, mediante la 
(21) Cfr. Acción Empresarial, n.0 155, pp. 14-19. 
(22) PPC, Madrid, 1995. 
(23) PPC, Madrid, 1995. 
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cooperación cívica y «adversarios» mediante la «crítica social 
y la oposición política». 
Todo esto es sabido. Lo que se está necesitando son «foros 
de debate» en estas asociaciones, que provoquen el «debate 
público» en los medios de Comunicación social. ¿Qué es difí-
cil la tarea? Desde luego. Por eso hacen falta empresarios vo-
cacionados que, por la fuerza de su fe cristiana o por su fe en 
el hombre estén dispuesto a «ser profetas». Y a aceptar las po-
sibles consecuencias que de ello se pueden derivar. 
13. RESPONSABILIDAD PERSONAL Y SOCIAL 
«Hoy más que nunca —escribe Juan Pablo I I en la Cente-
simus Annus— la Iglesia es consciente de que el mensaje so-
cial tendrá prestigio y credibilidad más por el testimonio de 
las obras, antes que por su coherencia lógica e interna» (24) 
En este horizonte aparece con toda claridad lo que puede 
ser la conclusión de esta nueva publicación de ASE: manos a 
la obra, personal, comunitaria y solidariamente. Con gran 
responsabilidad personal se han de abrir nuevos caminos pa-
ra poder ofrecer a la sociedad un modelo de gestión y lide-
razgo empresarial, impregnados de los valores de la «ética 
cristiana». 
Los «cambios sociales duraderos» suelen realizarse a tra-
vés de «pequeños grupos verdaderamente convencidos» de lo 
que piensan, creen e intentan llevar a cabo. 
En último término, porque el desafío es grande, no pode-
mos olvidar estas palabras de la Centesimus annus: «para que 
se ejercite la justicia y tengan éxito los esfuerzos de los hom-
bres para establecerla, es necesario el don de la gracia, que 
viene de Dios». 




ACCION SOCIAL EMPRESARIAL con 
sus estudios contribuye a que las 
empresas asuman su compromiso 
ante el desarrollo humano de 
cuantos componen la comunidad 
empresarial, ante las exigencias 
éticas de una sociedad 
eminentemente materialista y ante 
las exigencias económicas y sociales 
de una sociedad necesitada de una 
productividad competitiva y de 
puestos de trabajo. 
El objetivo de este trabajo es 
fomentar, entre los profesionales 
de la empresa, actitudes que les 
permitan dar una respuesta 
adecuada y positiva a las nuevas 
demandas de la sociedad y de las 
personas respecto al progreso social 
y a la ética en el mundo de los 
negocios. 
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